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Zusammenfassung 

Für Spielzeughersteller gewinnen Produkte mit ökologischen Produktfunktionen 
zunehmend an Bedeutung. Um das wirtschaftliche Risiko  zu vermindern, welches 
mit der Umsetzung ökologischer Produkte derzeit verbunden ist, ist es notwendig die 
Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen in das Target Costing zu integrieren. 
Ziel der Arbeit ist daher das traditionelle Target Costing zu einem Target Costing für 
ökologische Produkte weiterzuentwickeln. 

Den Ausgangspunkt der Arbeit bildet die Auswertung des Stands der Forschung . 
Es wird deutlich, dass die Eigenschaften ökologischer Produktfunktionen  spezifi-
sche Anforderungen an die Kostenplanung  stellen. Die Auswertung der Target Cos-
ting-Literatur verdeutlicht zudem, dass bislang kein Target Costing-Konzept  veröf-
fentlicht wurde, das die Probleme der Zielkostenplanung ökologischer Produktfunkti-
onen durchgängig löst. Die Vorstellung der Spielwarenindustrie  zeigt, dass sich 
Spielwarenhersteller anhand zweier Idealtypen  charakterisieren lassen. Diese fin-
den sich innerhalb des Forschungsdesigns wider.  

Das Forschungsdesign  beschreibt die notwendigen Anforderungen an die Weiter-
entwicklung des Target Costing und die dazu notwendigen Schritte. Die Aktivitäten 
Weiterentwicklung, Erprobung und Bewertung bilden dementsprechend den Rahmen 
des weiteren Vorgehens.  

Die Weiterentwicklung  des Target Costing basiert auf den Ausführungen von SEI-

DENSCHWARZ (1992), ANSARI UND BELL (1997) und COOPER UND SLAGMULDER (1997) 
und den dort aufgeführten typischen Instrumenten der marktorientierten Zielkos-
tenplanung . Im Mittelpunkt stehen die Aktivitäten Zielpreisfindung , retrograde 
Kalkulation  und Zielkostenspaltung . Durch die Arbeit werden die einzelnen Instru-
mente auf die Eignung für ökologische Spielzeuge geprüft und gegebenenfalls wei-
terentwickelt.  

Die Erprobung  der Weiterentwicklungen verdeutlicht die Anwendbarkeit des Target 
Costing für ökologische Produkte. Bei der Klein GmbH werden dazu die Zielkosten 
des „Öko-Kippers“, bei der Groß GmbH die Zielkosten des „Öko-Filzstifts“ geplant. 
Die Erfahrungen in den Fallstudien  bilden die Grundlage der abschließenden Be-
wertung der Forschungsergebnisse.  

Wie die Bewertung zeigt, vermindert sich durch das weiterentwickelte Target Cos-
ting das wirtschaftliche Risiko, welches sich durch die Anwendung des traditionellen 
Target Costing für ökologische Produkte ergibt. Die Bewertung der 
Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse kommt zu dem Ergebnis, dass ins-
besondere kleine Spielwarenhersteller  von den Weiterentwicklungen profitieren. 
Bei großen Markenherstellern kann das Target Costing für ökologische Produkte die 
Entscheidungsfindung unterstützen, jedoch ohne die dort übliche Zuschlagskalkulati-
on zu ersetzen. 
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Summary 

Products with environmental attributes become more and more important for toy 
manufacturers. To lower the economical risk  that is caused by the realization of 
these products it is necessary to integrate cost planning of environmental attributes 
into target costing. Therefore the objective of this work is to advance the traditional 
target costing to a target costing for environmental products . 

The work starts with a state-of-the-art review . It becomes obvious that the charac-
teristics  of environmental product attributes impose specific requirements on cost 
planning . The review of target costing literature illustrates that there is no target 
costing approach  that addresses the problems of target cost planning for environ-
mental product attributes consistently, yet. The toy industry  description shows that 
there are two ideal types  of toy manufacturers. Both are part of the research design.  

Within the research design  necessary requirements for the further development of 
target costing are described including the crucial development steps. The framework 
consists of activities of further development, application and evaluation.  

The further development  of target costing is based on the works of SEIDENSCHWARZ 
(1992), ANSARI AND BELL (1997) and COOPER AND SLAGMULDER (1997) and on the typ-
ical instruments for market-oriented target cost planning  referred there. The work 
focuses on the activities of target price derivation , retrograde calculation  and tar-
get cost decomposition . The utilization of typical instruments is evaluated regarding 
environmental toys. Instruments are further developed if necessary.  

Applying  target costing for environmental products illustrates the practical usability 
of the concept. Therefore target costs of the “Öko-Kipper“ (eco dumper) are planned 
at Klein GmbH as well as target costs of the “Öko-Filzstift” (eco felt pen) at Groß 
GmbH. The case study  experiences build the basis of the research results evalua-
tion. 

The general evaluation  illustrates that the application of the advanced target costing 
mitigates the economic risk that is caused by target cost planning of environmental 
products with a traditional target cost approach. The evaluation of generalisability  
shows that especially small toy manufacturers  benefit from the advanced target 
costing. At big brand manufacturers target costing for environmental products can 
support decision making but without substitute the usually applied cost-plus calcula-
tion. 
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1. Einleitung 

1.1 Problemstellung und Relevanz 

Produkte mit ökologischen Produktfunktionen , d.h. mit Eigenschaften, „[…] die zu 
einer Vermeidung oder Verminderung der Umweltbelastungen über den gesamten 
ökologischen Produktlebenszyklus hinweg führen“1 (synonym: ökologische Produk-
te, antonym: traditionelle Produkte), werden für Unternehmen zunehmend wichtiger.2 
Die Gründe dafür sind, dass ökologische Produktfunktionen von immer mehr Konsu-
menten in die Kaufentscheidungen einbezogen werden und ökologische Produkte 
dadurch zunehmend nachgefragt werden.3 Ökologische Produkte werden dadurch in 
vielen Branchen von Nischen- zu Massenprodukten  mit steigenden Marktanteilen.4 

Die Hersteller von Spielwaren  (synonym: Spielzeuge) sind von dieser Entwicklung 
besonders betroffen. Einerseits erwarten Anspruchsgruppen wie Konsumenten und 
Gesetzgeber, neben der Einhaltung gesetzlicher Vorgaben zur Produktsicherheit, die 
Umsetzung ökologischer Produktfunktionen („Ökologie-Pull “). Andererseits besteht 
für Unternehmen die Chance, sich durch das Angebot innovativer, ökologischer 
Spielzeuge zu differenzieren („Ökologie-Push “).5 Beispiele  für ökologische Produkt-
funktionen bei Spielwaren sind der Einsatz von Holz aus zertifiziertem Anbau und ein 
emissionsarmer Produktionsprozess. 

Trotz der Chancen, die sich den Spielwarenherstellern durch das Angebot ökologi-
scher Produkte bieten, ist deren Umsetzung aus betriebswirtschaftlicher Sicht 
derzeit nicht attraktiv . Der Grund dafür sind die umfangreiche Reglementierung  
dieses Marktes, ein intensiver Preiswettbewerb  sowie die geringe Unternehmens-
größe  der meisten Unternehmen.6  

Die umfangreiche Reglementierung führt zu der Notwendigkeit umfassende umwelt-
rechtliche Vorgaben  umzusetzen. Als Beispiel sei die „Richtlinie über die Sicherheit 
von Spielzeug“ (Richtlinie 2009/48/EG) genannt. Die Einhaltung wird von den Kon-
sumenten als selbstverständlich angesehen und kann nicht zu einer Differenzierung 
des Produkts beitragen.7 Trotzdem wird durch die Umsetzung der Vorgaben oft ein 
Fixkostenblock verursacht, der in der Kostenplanung der Produkte zu berücksichti-
gen ist und die Möglichkeiten für die Umsetzung ökologischer Produktfunktionen ein-
schränkt.   

Demgegenüber führt der intensive Preiswettbewerb  dazu, dass die Kosten zusätz-
licher ökologischer Produktfunktionen, die eine Differenzierung ermöglichen, nicht als 

                                            
1
 Dyllick u.a. (1997), S. 126 

2
 Vgl. Günther (2008), S.15; Kiron u.a. (2012), S. 69ff.; KPMG (2011), S. 17 

3
 Vgl. Cone Communications (2013), S. 3; Longsworth u.a. (2011), S. 28  

4
 Vgl. Steinemann u.a. (2013), S. 45f.; Villiger u.a. (2000), S. 16ff. 

5
 Vgl. Geinitz (2011); Hora u.a. (2011); USA Today (2011) 

6
 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Köln (2011); Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2014); Wong u.a. (2005) 

7
 Vgl. Franz (1993), S. 130; Rösler (1995), S. 217 
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Preisaufschläge an die Konsumenten weitergegeben werden können. Würde eine 
ökologische Produktfunktion dennoch umgesetzt, müssten deren Kosten durch eine 
Kostensenkung anderer Produktfunktionen  oder durch einen verminderten Ge-
winn  getragen werden. Werden aber undifferenziert Kosten anderer Produktfunktio-
nen gesenkt, kann dies zu einem geringeren Produktnutzen aus Konsumentensicht 
führen, wodurch die Absatzchancen vermindert würden. Eine Verminderung der Ge-
winnvorstellungen hingegen kann nur in Ausnahmefällen die Grundlage eines Pro-
duktangebots sein und sollte keine Standardalternative sein.8 

Letztlich sind die meisten Spielwarenhersteller kleine Unternehmen  mit weniger als 
10 Millionen Euro Umsatz pro Jahr.9 In diesen Unternehmen liegen meist keine Er-
fahrungen  mit der Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen vor. Weiterhin ist 
die von der Unternehmensgröße abhängige Verhandlungsmacht gegenüber Zulie-
ferern und dem Handel gering , so dass sowohl Einkaufs- als auch Abgabepreise 
vom Verhandlungspartner vorgegeben werden.10 Für die Spielzeughersteller ist das 
Angebot ökologischer Produkte daher derzeit mit einem hohen wirtschaftlichen 
Risiko  verbunden. Weiterentwicklungen der Kostenplanung mit dem Ziel der Ver-
minderung dieses Risikos besitzen damit eine hohe praktische Relevanz . 

Ein bereits aus mehreren Anwendungsbereichen bekanntes Instrument zur Kosten-
planung in einem solchen Umfeld ist das Target Costing .11 Ausgehend von den 
Preis- und Nutzenvorstellungen der Konsumenten („market into company“)  werden 
mit dem Target Costing die Kosten des Produkts und seiner Komponenten für den 
gesamten Lebenszyklus geplant und laufend verbessert.12 Aufgrund der Lebenszyk-
lusorientierung des Target Costing setzt die Planung bereits in der Produktentwick-
lung  an.  

Um mit dem Target Costing die Kosten ökologischer Spielzeuge so zu planen, dass 
diese mit Gewinn angeboten werden können, müssen die Hersteller zum einen die 
genannten Einschränkungen des Umfelds in der Kostenplanung  berücksichtigen. 
Zum anderen ergeben sich durch die Merkmale ökologischer Produktfunktionen An-
passungsbedarfe  in den einzelnen Schritten des Target Costing. Dies betrifft insbe-
sondere die Erhebung der Konsumentendaten , die Ableitung von Zielvorgaben für 
die Kosten ökologischer Produktfunktionen (Umweltschutzkosten ) und die Planung 
von Kostenvorgaben zugelieferter Komponenten .  

Bei Ökologieorientierung, im Sinne der Ausrichtung von „… Entscheidungen auf die 
ökologische Knappheit“13 handelt es sich um ein gesellschaftlich erwünschtes Verhal-
ten. Aus diesem Grund liefern Konsumentenbefragungen  zu ökologieorientierten 
Kaufentscheidungen und speziell zur Preisbereitschaft, nur selten Ergebnisse, die mit 

                                            
8
 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 4ff. 

9
 Vgl. Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2014), o. S.; Experteninterviews (vgl. Anhang) 

10
 Vgl. Wong u.a. (2005), S. 370 

11
 Vgl. Horváth (2011), S. 472ff.; Friedl u.a. (2013), S. 469ff. 

12
 Vgl. Pedell (2004), S. 654f. 

13
 Günther (2008), S. 15  



17 

den tatsächlichen Kaufentscheidungen übereinstimmen.14 Wird das Target Costing 
ohne Anpassungen angewendet, sind damit bereits die Ausgangsdaten der Kosten-
planung verzerrt . Für Spielwarenhersteller verschärfen sich diese Probleme, denn es 
existieren keine homogenen Konsumentenanforderungen . Vielmehr sind gleich-
zeitig die ökologieorientierten Anforderungen von Kindern, Eltern, Erziehern/Lehrern 
sowie Händlern in der Produktentwicklung zu ermitteln und zu gewichten.15  

Bei der Ableitung von Planvorgaben für die Kosten ökologischer Produktfunktionen, 
ergeben sich weitere Probleme im Target Costing. So werden die produktbezogenen 
Umweltschutzkosten  in traditionellen Kostenrechnungssystemen nicht ausgewie-
sen  und in der Unternehmenspraxis nur selten erhoben.16 Vielmehr sind diese Kos-
ten meist Teil von Gemeinkostenpools  auf Unternehmensebene. Der Ausweis als 
Gemeinkosten erschwert es, diese Kosten im Rahmen der Produktentwicklung direkt 
zu beeinflussen.17 Die pauschale Planung dieser Kosten, wie in vielen Unternehmen 
der Spielwarenindustrie zu beobachten, wird ferner dem Anspruch eines konsumen-
tenorientierten Vorgehens des Target Costing nicht gerecht.18 

Selbst wenn für einzelne Komponenten die Umweltschutzkosten der ökologischen 
Produktfunktion geplant werden können, bedeutet das insbesondere bei zugeliefer-
ten Komponenten  noch nicht, dass die Kostenvorgaben der Komponente auch 
durchgesetzt werden können. Handelt es sich beispielsweise um eine Standardkom-
ponente, welche der Zulieferer vielen weiteren Herstellern zur Verfügung stellt, ist die 
Bereitschaft zur Änderung von Komponenten  beispielsweise zur Verminderung 
der Umweltbelastung bei gegebenen Kosten für nur einen einzigen Hersteller ge-
ring.19 Dieses Problem ist für die Spielwarenindustrie von hoher Bedeutung , da etwa 
80 Prozent der in Deutschland vertriebenen Spielwaren überwiegend aus Asien zu-
geliefert werden.20  

Die theoretische Relevanz  der geschilderten Probleme ergibt sich in der Folge aus 
den fehlenden Erkenntnissen zu den möglichen Verknüpfungen der Instrumente und 
Aktivitäten des Target Costing mit den Umweltwirkungen der Produkte. In der Kon-
sequenz  kann die Anwendung eines Target Costing ohne Anpassungen dazu füh-
ren, dass der maßgeblich durch die Kostenvorgaben beeinflusste Produktnutzen von 
dem erwarteten Produktnutzen der Konsumenten abweicht. Die damit verbundene 
Preis- und Kaufbereitschaft wird nicht realisiert und dem Unternehmen entgehen ur-
sprünglich geplante Umsätze. Die Hebelwirkung  der Produktentwicklung in Bezug 
auf die Festlegung der Kosten eines Produkts für den gesamten Lebenszyklus führt 
dazu, dass dieses Problem zu einem langfristigen Unternehmensrisiko  wird. 

                                            
14

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 134; Günther (2008), S. 136ff.; Theuvsen et al. 2005), S. 12 
15

 Vgl. Flurry und Burns (2005); Nicholls und Cullen (2004) 
16

 Vgl. Internationaler Controller Verein e.V. (ICV) (2011a), S.22ff.; Herzig und Schaltegger (2009), S. 33; Lang-Koetz und 
Heubach (2004), S. 8; Müller (2010), S. 46 

17
 Vgl. Sauter (2002), S. 96ff. 

18
 Vgl. Experteninterviews (vgl. Anhang) 

19
 Vgl. Goldbach (2003), S. 222ff.; Möller (2002), S. 79ff., S. 146f. 

20
 Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft Köln (2011); Bundesministerium für Wirtschaft und Energie (2014) 
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Durch die Besonderheiten der Spielwarenindustrie verschärft sich das Problem für 
Hersteller dieser Branche.  

1.2 Forschungsfrage 

Um das geschilderte Risiko aus Herstellersicht zu vermindern, ist es notwendig die 
Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen in das Target Costing zu integrieren. 
Die im Forschungsprojekt zu beantwortende Fragestellung lautet daher: 

Wie kann die Kostenplanung ökologischer Produktfunk tionen  
in das Target Costing integriert werden? 

Aus der Forschungsfrage leiten sich vier Teilfragen ab: 

1. Wie sind ökologische Produktfunktionen vor dem H intergrund des Tar-
get Costing zu charakterisieren?  

Innerhalb der Target Costing-Literatur werden unterschiedliche Modelle für die 
Differenzierung von Produktfunktionen beschrieben. Offen ist, inwiefern ökolo-
gische Produktfunktionen an die Funktionsmodelle des Target Costing an-
knüpfen und welches der verwendeten Modelle die Eigenschaften ökologi-
scher Produktfunktionen geeignet abbildet. 

2. Welche Konsequenzen ergeben sich aus den Merkmal en ökologischer 
Produktfunktionen in Bezug auf die Marktorientierun g des Target Cos-
ting? 

In der „marktorientierten Idealform“ des Target Costing (market into company) 
werden wesentliche Ausgangsinformationen der Zielkostenplanung „vom 
Markt“, d. h. aus Konsumentenbefragungen und Wettbewerbsvergleichen be-
zogen. Vor dem Hintergrund der beschriebenen Probleme bei Konsumenten-
befragungen und dem teilweise geringen Umfang ökologischer Wettbewerbs-
produkte ist offen, unter welchen Bedingungen die im „traditionellen“ Target 
Costing vorgesehenen Instrumente (z. B. Conjoint-Analyse, Funktionskosten-
matrix) auch für die Kostenplanung ökologischer Spielzeuge geeignet sind und 
wenn diese nicht geeignet sind, welche marktorientierten Alternativen einge-
setzt werden können. 

3. Welche Kosten werden durch ökologische Produktfu nktionen verursacht 
und wie können diese mit marktorientierten Zielvorg aben geplant wer-
den? 

Die Vorgehensweise des Target Costing unterscheidet bei der Zielkostenpla-
nung zwischen direkten und indirekten Produktkosten. Offen ist, wie die sich 
die durch ökologische Produktfunktionen verursachten Umweltschutzkosten in 
weitere Kostenarten gliedern und ob die Vorgehensweisen des traditionellen 
Target Costing für die Zielkostenplanung direkter und indirekter Produktkosten 
auf die Zielkostenplanung ökologischer Produkte übertragbar sind.  
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4. Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für die Erfassung und Be-
reitstellung der Kostendaten? 

Die Zielkostenplanung erfolgt im Rahmen der Produktentwicklung und basiert 
auf den dort verfügbaren Kostendaten. Offen ist, welche Anforderungen die 
Zielkostenplanung ökologischer Produkte an die Kostendaten und deren opti-
male Bereitstellung stellen und wie direkte und indirekte Umweltschutzkosten 
praktikabel erfasst und zugerechnet werden können. 

Die Forschungsfrage und die Teilfragen bilden die Grundlage für die Formulierung 
der Zielsetzung und die Beschreibung der Vorgehensweise innerhalb der Arbeit. 

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise 

Das Ziel des Forschungsprojekts ist es die Forschungsfrage sowie die abgeleiteten 
Teilfragen zu beantworten. Dazu soll eine betriebswirtschaftliche Technologie , 
das Target Costing, in Bezug auf ökologische Produktfunktionen weiterentwickelt 
werden. Das Vorgehen fokussiert dabei insbesondere auf die praktischen Probleme 
von Spielwarenherstellern.  

Die Weiterentwicklung  erfolgt konzeptionell, indem Instrumente und Aktivitäten des 
Target Costing auf die Eignung für die Kostenplanung ökologischer Spielzeuge hin 
überprüft und gegebenenfalls angepasst werden. Das angepasste Target Costing 
wird anschließend in zwei Unternehmen der Spielwarenindustrie anhand konkreter 
ökologischer Produkte erprobt . Eine abschließende Bewertung  des Konzepts er-
laubt es zu beantworten, ob die aufgezeigten Probleme mit dem weiterentwickelten 
Target Costing gelöst werden können und wie hoch die Qualität der Lösung ist. 

Die Arbeit gliedert sich sechs Kapitel . Die Ergebnisse der Kapitel fließen jeweils als 
Vorarbeiten in die nachfolgenden Kapitel ein (vgl. Abbildung 1.1). 

Nach der Einführung in Kapitel 1 , folgt die Vorstellung der grundlegenden Begriffe 
dieser Arbeit. Dazu erfolgen in Kapitel 2  Ausführungen zu ökologischen Produktfunk-
tionen, den Kosten ökologischer Produktfunktionen, dem Target Costing und der 
Spielwarenindustrie. Das Kapitel endet mit einer Zusammenfassung der wesentli-
chen Forschungslücken im Bereich der Zielkostenplanung ökologischer Produkte im 
Kontext der Spielwarenindustrie. In Kapitel 3 wird das Forschungsdesign vorgestellt. 
Im Fokus steht die Dreiteilung des Vorgehens in Weiterentwicklung, Erprobung und 
Bewertung des Target Costing für ökologische Produkte. Kapitel 4  stellt die techno-
logischen Weiterentwicklungen des Target Costing im Detail dar. Der Kapitelaufbau 
folgt den Rechenschritten Zielpreisfindung, retrograde Kalkulation und Zielkosten-
spaltung. In Kapitel 5  werden die Ergebnisse der Erprobung des weiterentwickelten 
Target Costing in zwei Unternehmen dargestellt. Darüber hinaus werden die techno-
logischen Weiterentwicklungen anhand der definierten Kriterien bewertet. Mit Kapitel 
6 erfolgt die Zusammenfassung und es wird ein Ausblick auf weiteren Forschungs-
bedarf gegeben. 
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2. Begriffliche Grundlagen 

2.1 Ökologische Produktfunktionen 

Das nachfolgende Kapitel beschäftigt sich mit dem Begriff der ökologischen Produkt-
funktion. Dieser gründet auf einer funktionsorientierten Produktsicht und wird im 
Rahmen dieser Arbeit vor dem Hintergrund einer ökologieorientierten Produktpolitik 
betrachtet. Im Speziellen steht die Produktentwicklung als operative Umsetzung der 
Produktpolitik im Mittelpunkt. Die aus diesen Darstellungen abgeleitete Definition 
ökologischer Produktfunktionen führt zu konkreten Eigenschaften ökologischer Pro-
dukte. Die Eigenschaften wirken sich wiederum auf die Entwicklung ökologischer 
Produkte aus. Den Kapitelabschluss bildet eine Zusammenfassung der Konsequen-
zen für die Produktentwicklung, die im weiteren Vorgehen zu beachten sind. 

2.1.1 Begriffliche Herleitung und Definition 

Konstituierend für den Begriff der „ökologischen Produktfunktion“ sind die Sicht auf 
Produkte als nutzenstiftende Funktionsbündel sowie die Ökologieorientierung als Ziel 
der betrieblichen Produktpolitik. 

Produkte als nutzenstiftende Funktionsbündel 

Die Definition dessen was ein Produkt und eine Produktfunktion ist, ist abhängig von 
der fachlichen Perspektive. Unterschieden werden die technische  sowie die markt-
orientierte Definition von Produkten.21  

Entsprechend der technischen Definition  ist ein Produkt „… a complex assembly of 
interacting components“22.23 Das Produkt ist demnach ein technisches Gebilde, be-
stehend aus physikalischen Bauteilen. Technische Produktfunktionen beschreiben 
nach dieser Sichtweise lösungsneutrale Formulierungen des Zwecks dieses techni-
schen Gebildes.24 Ein Beispiel ist die Funktion „Fortbewegen“ eines Automobils. 

Nach der marktorientierten Definition  wird unter einem Produkt „… ein Bündel 
technisch-funktionaler Eigenschaften verstanden .., das dem Nachfrager einen Nut-
zen stiftet“25.26 Produkteigenschaften (synonym: Produktfunktionen) konstituieren da-
mit den Produktbegriff und stehen im Mittelpunkt der Produktgestaltung.27 Diese De-
finition abstrahiert von der technischen Umsetzung und stellt die Problemlösung aus 
Sicht des Konsumenten in den Vordergrund.28 Entscheidend für die Wahrnehmung 

                                            
21

 Vgl. Meffert u.a. (2012), S. 386; Siegwart und Senti (1995), S. 21ff. 
22

 Krishnan und Ulrich (2001), S. 3 
23

 Vgl. Sousa und Wallace (2006), S. 232 
24

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 65; Götze (2010), S. 286 
25

 Meffert u.a. (2012), S. 387 
26

 Vgl. Krishnan und Ulrich (2001), S. 3 
27

 Vgl. Krishnan und Ulrich (2001), S. 3ff.; Sousa und Wallace (2006), S. 232ff. 
28

 Vgl. Kotler u.a. (2007), S. 12 
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der Produktfunktionen durch die einzelnen Konsumenten sind damit die Möglichkei-
ten des Produkts individuelle Probleme zu lösen.29  

Der marktorientierte Produktbegriff unterscheidet zwischen den Ebenen des Kern-
produkts, des formalen Produkts sowie des erweiterten Produkts.30 Das Kernprodukt 
umfasst die durch das Produkt lösbaren Probleme. Das formale Produkt  bildet das 
physische Kaufobjekt. Die Produktfunktionen, die die Problemlösung beschreiben 
werden in diesem Sinne um weitere Produktfunktionen, die sich beispielsweise auf 
das Produktdesign beziehen, erweitert. Das erweiterte Produkt  umfasst neben den 
physischen Komponenten (Sachleistung) zudem zusätzliche Dienstleistungen, die 
das Produkt ergänzen (hybride Produkte).31 

Bei dem weiterzuentwickelnden Target Costing handelt es sich, wie in Kapitel 2.3 
gezeigt, um ein marktorientiertes Vorgehen. Den Ausgangspunkt bildet die Wahr-
nehmung der Produktfunktionen durch die Konsumenten. In der Folge bildet die 
marktorientierte Sicht  auf Produkte den Ausgangspunkt der weiteren Ausführun-
gen.  

Die Weiterentwicklung des Target Costing erfolgt am Beispiel der Spielwaren-
Industrie. Produktbegleitende Dienstleistungen sind in dieser Branche wenig verbrei-
tet (z. B. zusätzliches Internetangebot zu einem Spielzeug).32 In Bezug auf die Ebe-
nen des Produktbegriffs steht daher im Weiteren das formale Produkt  im Fokus.  

Ökologieorientierung als Ziel betrieblicher Produkt politik 

Als Ökologieorientierung  wird die „… Ausrichtung unternehmerischer Entscheidun-
gen auf die ökologische Knappheit“33 bezeichnet. Die ökologische Knappheit be-
schreibt das Verhältnis zwischen der tatsächlichen Inanspruchnahme der Umwelt-
funktionen und deren nachhaltiger, das heißt auf die Bedürfnisse künftiger Generati-
onen ausgerichtete, Nutzung.34 Unter Umweltfunktionen werden die Entnahme von 
Stoffen aus der Natur (Versorgungsfunktion ), die Aufnahme von Kondukten durch 
die Natur (Aufnahmefunktion ) und die Regelungsfunktion  verstanden. Die ökolo-
gische Knappheit ist dann gegeben, wenn die tatsächliche Nutzung der Umweltfunk-
tionen deren nachhaltige Nutzung überschreitet. Dies kann durch die Überschreitung 
einer kritischen Entnahmerate (z. B. Ressourcenverbräuche) bzw. Aufnahmerate (z. 
B. Treibhausgasemissionen) erfolgen (Ratenknappheit ). Alternativ kann die Knapp-
heit dadurch hervorgerufen werden, dass die Nutzung eines Umweltgutes nach einer 
Anzahl von Nutzungen erschöpft ist (Kumulativknappheit ).35 

                                            
29

 Vgl. Baier und Brusch (2009), S. 238 
30

 Vgl. Kotler u.a. (2007), S. 622f. 
31

 Vgl. Siegwart und Senti (1995), S. 22; Reiß (2010), S. 83f. 
32

 Vgl. Kapitel 2.4.1.1 
33

 Günther (2008), S. 15 
34

 Vgl. Günther (2008), S. 6; Meadows u.a. (2012), S. XXIf. 
35

 Vgl. Günther (2008), S. 6f. 
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Wenn durch die ökologische Knappheit  natürlicher Ressourcen, die Nutzung der 
ökologischen Umwelt durch Unternehmen als Input- oder Outputfaktor beeinflusst 
wird, wird diese Bestandteil unternehmerischer Entscheidungen .36 Dies ist bei-
spielsweise der Fall, wenn Emissionsgrenzwerte in den Unternehmensentscheidun-
gen berücksichtigt werden (internalisierte Effekte). Alle Unternehmen handeln daher 
strenggenommen bereits ökologieorientiert. Ökologieorientierung beschreibt jedoch 
darüber hinaus die Priorisierung ökologiebezogener Ziele  durch die Vermeidung, 
Verminderung oder Beseitigung von Belastungen der natürlichen Umwelt auf allen 
Wertschöpfungsstufen.37 In diesem Fall werden zusätzlich externe Effekte in den Un-
ternehmensentscheidungen berücksichtigt, welche beispielsweise über gesetzliche 
Grenzwerte hinausgehen. 

Hinsichtlich ökologischer Produktfunktionen stehen die Entscheidungen der betriebli-
chen Produktpolitik im Fokus. Die Produktpolitik  eines Unternehmens beinhaltet „... 
alle Entscheidungstatbestände, die sich auf die Gestaltung der vom Unternehmen im 
Absatzmarkt anzubietenden Leistungen beziehen“38. Die Produktpolitik ermöglicht es 
Unternehmen ihre Leistungen (Produkte) an den Bedürfnissen der Konsumenten 
auszurichten, um dadurch Wettbewerbsvorteile zu erlangen. Dies wird durch die Ge-
staltung des Produktprogramms und durch die konkrete Produktgestaltung erreicht. 
Die Entscheidungen hinsichtlich des Produktprogramms  betreffen die Ausgestal-
tung des gesamten Absatzprogramms bezüglich aller Produktgruppen (strategische 
Ebene) und die daraus abgeleiteten Entscheidungen bezüglich einzelner Produkte 
(operative Ebene). Durch die Produktgestaltung  werden die getroffenen Entschei-
dungen beider Ebenen für einzelne Produkte umgesetzt.39 

Eine ökologieorientierte Produktpolitik  berücksichtigt die ökologische Knappheit 
natürlicher Ressourcen in ihren Entscheidungen.40 Ökologieorientierte Ziele können 
sowohl innerhalb der Ausgestaltung des Produktprogramms als auch bei der Pro-
duktgestaltung berücksichtigt werden. Ökologieorientierte Entscheidungen in Bezug 
auf das Produktprogramm  betreffen die Aufnahme, Weiterentwicklung oder Entfer-
nung ökologischer Produkt(-gruppen).41 Im Weiteren werden diese Entscheidungen 
vorausgesetzt. Im Mittelpunkt der weiteren Ausführungen stehen Entscheidungen der 
(ökologieorientierten) Produktgestaltung  (vgl. Abbildung 2.1). Diese werden durch 
die Definition ökologischer Produktfunktionen und den damit verbundenen Eigen-
schaften determiniert. 

                                            
36

 Vgl. Villiger u.a. (2000), S. 6ff.; Günther (2008), S. 7f. 
37

 Vgl. Günther (2008), S. 192ff. und S. 14f. 
38

 Meffert u.a. (2012), S. 385 
39

 Vgl. Meffert u.a. (2012), S. 388f. 
40

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 285ff.; Villiger u.a. (2000), S. 39f. 
41

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 285ff.; Villiger u.a. (2000), S. 46ff. 
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Abbildung 2.1: Prozess der Produktgestaltung 
(Quelle: Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 290) 

Der Prozess der Produktgestaltung (Marketingsicht) entspricht dem Produktent-
wicklungsprozess in den Ingenieurwissenschaften.42 Ausgehend von der Ideenge-
winnung und -auswahl erfolgt die Spezifikation der Produktfunktionen. Darauf folgt 
die technische Produktgestaltung, bestehend aus der Konstruktion, in der die physi-
schen Komponenten und Fertigungsabläufe bestimmt werden sowie der Erstellung 
und dem Test von Prototypen. Nach der Fertigungsfreigabe erfolgen die Serienferti-
gung des Produkts und die laufende Marktbearbeitung. Für das folgende Vorgehen 
stehen insbesondere die Phasen bis das Produkt für die Serienfertigung freigegeben 
wird im Fokus. 

Definition des Begriffs „Ökologische Produktfunktio n“ 

Den Ausgangspunkt der Definition einer „ökologischer Produktfunktion“ bildet das 
Ziel die Belastung der natürlichen Umwelt durch ein Produkt zu vermeiden oder zu 
vermindern. In Anlehnung an die marktorientierte Produktdefinition werden ökologi-
sche Produktfunktionen daher durch eine Vielzahl von Autoren als Eigenschaften des 
Produkts definiert, „[…] die zu einer Vermeidung oder Verminderung der Umweltbe-
lastungen über den gesamten ökologischen Produktlebenszyklus hinweg führen“43.44 
Diese in der Literatur weit verbreitete Definition vernachlässigt allerdings den Aspekt 
des Konsumentennutzens, welcher in der marktorientierten Produktdefinition ange-
führt wird. An dieser Stelle wird daher die Definition ökologischer Produktfunktionen 
erweitert. 

Ökologische Produktfunktionen sind definiert als technisch-funktionale Eigen-
schaften des Produkts, die zu einer Vermeidung oder  Verminderung der Um-
weltbelastungen über den gesamten ökologischen Prod uktlebenszyklus hin-
weg führen und die dem Nachfrager einen Nutzen stif ten . 

Ein Produkt mit ökologischen Produktfunktionen wird nachfolgend als ökologisches 
Produkt bezeichnet.45 

                                            
42

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 289 
43

 Dyllick u.a. (1997), S. 126 
44

 Vgl. Auger u.a. (2010), S. 143; Meyer (2001), S. 471; Gutsche u.a. (2005); Lin und Huang (2012); Peattie (2001), S. 192ff.; 
Pickett-Baker und Ozaki (2008), S. 283; Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 306; Birkhofer (2005), S. 452; Albino u.a. (2009), 
S. 86; Borchardt u.a. (2011), S. 52; Cerdan u.a. (2009), S. 1638; Dangelico und Pujari (2010), S. 1609ff.; Günther (2008), S. 
190; Luttropp und Lagerstedt (2006), S. 1401ff.; Vinodh und Rathod (2010), S. 836; Sakao (2009); Miller und Szekely 
(1995), S. 404; Santolaria u.a. (2011), S. 1321f. 

45
 Vgl. Böttger (1996), S. 6; Liebehenschel (1999), S. 89 
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Aus der Definition ökologischer Produktfunktionen ergeben sich mehrere Eigenschaf-
ten, die die Anwendung des Target Costing beeinflussen. Nachfolgend werden diese 
vorgestellt. Die Konsequenzen für das Target Costing werden in Kapitel 2.3.2 darge-
stellt. 

2.1.2 Eigenschaften ökologischer Produktfunktionen 

Entsprechend der Definition ökologischer Produktfunktionen tragen diese zu einer 
verminderten oder vermiedenen Umweltbelastung des Produkts bei und stiften Nach-
fragern einen Nutzen. Die Verbindung zwischen beiden Aspekten erfolgt nicht unmit-
telbar, sondern unter Berücksichtigung des Vertrauensgutcharakters ökologischer 
Produktfunktionen (vgl. Abbildung 2.2). Durch die einzelnen Eigenschaften ergeben 
sich unmittelbare Konsequenzen für die Entwicklung ökologischer Produkte, welche 
nachfolgend erläutert werden. 

 
Abbildung 2.2: Eigenschaften ökologischer Produktfunktionen 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 306) 

2.1.2.1 Verminderte/Vermiedene Umweltbelastung 

Grundlegend für die Umsetzung ökologischer Produktfunktionen ist die Vermeidung 
oder Verminderung von Umweltbelastungen des Produkts bezogen auf den Produkt-
lebenszyklus. Umweltbelastungen  (auch: Umweltwirkungen)46 bezeichnen den ne-
gativen Einfluss der Unternehmensaktivitäten auf die natürliche Umwelt.47 Bezogen 
auf Produkte bilden ein- und ausgehende Stoff- und Energieflüsse in der Zeit von der 
Rohstoffgewinnung bis zur Entsorgung des Produkts die Ursache der Umweltbelas-

                                            
46

 Vgl. Günther (2008), S. 288; Schaltegger u.a. (2003), S. 31; Wagner (2010), S. 37f. 
47

 Vgl. Schaltegger u.a. (2003), S. 31 
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tungen.48 Sollen die Umweltbelastungen durch ökologische Produktfunktionen ge-
mindert werden, ist zunächst der Umfang dieser zu bestimmen.  

Den Ausgangspunkt für die Entwicklung von Produkten mit ökologischen Produkt-
funktionen bilden damit Informationen über die (potenziellen) Umweltbelastu n-
gen  eines Produkts. Um diese Informationen zu gewinnen, wurden zahlreiche quali-
tative und quantitative Instrumente entwickelt. Aufgrund der hohen Bedeutung der 
Informationen über die Umweltbelastungen eines Produkts für das weitere Vorgehen 
wird nachfolgend die weit verbreitete Produkt-Ökobilanz  vorgestellt.49  

Die Erstellung einer Ökobilanz richtet sich nach den Normen DIN EN ISO 14040 
(„Grundsätze und Rahmenbedingungen“) sowie DIN EN ISO 14044 („Anforderungen 
und Anleitungen“).50 Eine Ökobilanz  ist definiert als „Zusammenstellung und Beurtei-
lung der Input-und Outputflüsse und der potenziellen Umweltwirkungen eines Pro-
duktsystems im Verlauf seines Lebensweges“51. Durch Ökobilanzen (Life Cycle 
Assessment, LCA) werden die Umweltwirkungen eines Produkts in jeder Phase sei-
nes Lebenszyklus transparent.52 Darauf aufbauend können wesentliche Schwachstel-
len und Treiber der Umweltbelastung des Produkts analysiert und Verbesserungs-
möglichkeiten identifiziert werden.53 

Eine Ökobilanz wird innerhalb von vier Phasen erstellt, die miteinander verknüpft sind 
(Abbildung 2.3):54  

• Phase der Festlegung von Ziel und Untersuchungsrahmen  für die Ökobi-
lanz-Erstellung; 

• Sachbilanz -Phase: Bestandsaufnahme von Daten in Bezug auf die Umwelt-
aspekte des zu untersuchenden Produkts und Sammlung der Daten, die zum 
Erreichen der Ökobilanz-Ziele notwendig sind; 

• Phase der Wirkungsabschätzung : Verknüpfung der Sachbilanzergebnisse 
(Umweltaspekte) eines Produkts mit den daraus resultierenden Umweltwir-
kungen; 

• Phase der Auswertung : Zusammenfassung der Ergebnisse einer Sachbilanz 
oder einer Wirkungsabschätzung oder beider in Übereinstimmung mit der 
Zielstellung und dem Untersuchungsrahmen als Basis für Schlussfolgerungen, 
Empfehlungen und Entscheidungshilfen. 

 

 

                                            
48

 Vgl. Günther (2008), S. 287f. 
49

 Vgl. Bovea und Vidal (2004), S. 134; Günther (2008), S. 289ff.;  
50

 Vgl. Normen DIN EN ISO 14040:2006 und DIN EN ISO 14044:2006 
51

 Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006a), S. 7 
52

 Curran (2006), o. S.; Siegenthaler (2006), S. 95f. 
53

 Vgl. Niederl-Schmidinger und Narodoslawsky (2008), S. 245 
54

 Vgl. Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006a), S. 15ff. 
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Abbildung 2.3: Phasen einer Ökobilanz 

(Quelle: Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006a), S. 16) 

Die hinsichtlich des weiteren Vorgehens wichtigste Unterscheidung betrifft die in der 
Sachbilanz erfassten Umweltaspekte  und die daraus in der Wirkungsabschätzung 
bestimmten Umweltwirkungen. Den Ausgangspunkt bildet die Definition einer funkti-
onellen Einheit als Bezugsgröße, auf die die Input- und Outputdaten normiert wer-
den.55 Bei einem Fahrzeug kann dies beispielsweise das Gewicht sein, welches über 
eine bestimmte Strecke transportiert wird (Tonnenkilometer).56  

Innerhalb der Sachbilanz  werden alle Energie- und Stoffströme erfasst, die für die 
Erstellung einer funktionellen Einheit notwendig sind (Inputdaten) bzw. durch diese 
verursacht werden (Outputdaten). Im Mittelpunkt stehen Daten zu Umweltaspekten 
der funktionellen Einheit, das heißt 

• zu Energieinputs, Rohstoffinputs, Betriebsstoffinputs, anderen physikalischen 
Inputs, 

• zu erzeugten Produkten, Koppelprodukten und dem Abfall sowie 

• zu abgegebenen Emissionen in Luft, Wasser und Boden.57 

In der Wirkungsabschätzung  werden den erhobenen Energie- und Stoffströmen 
Umweltauswirkungen zugeordnet. Dazu sind Wirkungskategorien (z. B. Treibhausef-
fekt), Wirkungsindikatoren (z. B. CO2-Äquivalente, CO2-eq.) und naturwissenschaftli-
che Charakterisierungsmodelle, durch die die Umweltaspekte den Umweltwirkungen 
zugeordnet werden können (z. B. 1 kg Methan entspricht 23 kg CO2-eq.), festzulegen 
(vgl. Abbildung 2.4).58  

  

                                            
55

 Vgl. Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006b), S. 17 
56

 Vgl. Günther (2008), S. 290 
57

 Vgl. Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006b), S. 24 
58

 Vgl. Günther (2008), S. 290f. 
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Wirkungskategorie  Charakterisierungsfaktor  
Berechnung des 

Wirkungspotenzials 
(Wirkungsindikatorergebnis) 

Einheit des 
Wirkungspotenzials  

Inanspruchnahme 
von Ressourcen  

R 

Rohstoffverbrauch  

          n  

Rges = ∑ ( m i · 1/Rstat i)  

          i  

kg/a  

Treibhauseffekt  GWP 

Global Warming Potential  

 n  

GWPges = ∑ ( m i · GWPi)  

 i  

kg CO2 -Äquivalent  

Ozonabbau  ODP 

Ozone Depletion Potential  

 n  

ODPges = ∑ ( m i · ODPi) 

               i  

kg FCKW11-  

Äquivalent  

… … … … 

Rges = statische Reichweite; m i  =  emittierte Menge (bzw. verbrauchte Rohstoffmenge) des Stoffes i  

Abbildung 2.4: Berechnung des Wirkungspotenzials 
(Quelle: Auszug aus Prammer (2008), S. 176)  

Die Charakterisierungsmodelle  sind Gegenstand laufender naturwissenschaftlicher 
Forschung und bislang nicht standardisiert, so dass Berechnungen mehrerer Modelle 
in einer Ökobilanz-Studie zu vergleichen sind.59 Im Ergebnis wird durch eine Ökobi-
lanz deutlich, in welchem Umfang ein Produkt die natürliche Umwelt („Wirkungs-
endpunkte “) belastet (vgl. Abbildung 2.5). 

 
Abbildung 2.5: Konzept der Wirkungsindikatoren 

(Quelle: Deutsches Institut für Normung e.V. (DIN) (2006b), S. 36) 
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In der Auswertung einer Ökobilanz  wird der gesamte Umfang der Umweltbelastung 
durch ein Produkt deutlich. Eine Ökobilanz zeigt, dass in jeder Phase des Produktle-
benszyklus mehr oder weniger große Umweltbelastungen durch ein Produkt auftre-
ten. Ein „ökologisches“ Produkt, im Sinne einer Nicht-Belastung der natürlichen Um-
welt, kann es damit nicht geben.60  

Im Hinblick auf die Entwicklung ökologischer Produkte mit verminderter Umweltbelas-
tung kann die Beurteilung der ökologischen Vorteilhaftigkeit eines Produkts nur rela-
tiv in Bezug auf vergleichbare Produkte  und für einzelne Umweltwirkungen  erfol-
gen.61 Die absolute Beurteilung der Umweltfreundlichkeit als Bündel aller Umweltwir-
kungen ist aufgrund fehlender objektiv-naturwissenschaftlicher und gesellschaftlicher 
Maßstäbe derzeit nicht möglich.62 Die sichere Beurteilung der Umweltbelastungen 
kann damit nur bezogen auf einzelne Umweltbelastungen  erfolgen, für die objektive 
Maßstäbe vorliegen.63 In der Praxis wird die Beurteilung mittels einer Ökobilanz da-
rüber hinaus auf einzelne Lebenszyklusphasen  beschränkt (z. B. Energieverbrauch 
von Kühlschränken in der Nutzungsphase).64  

Der Grund dafür ist, dass nachträgliche Anpassungen  bspw. des Produktionspro-
zesses nur mit hohem Aufwand  in einer Ökobilanz berücksichtigt werden können. 
Dies schränkt die Einsatzmöglichkeiten von Ökobilanzen ein und erschwert den Ein-
satz in der Produktentwicklung, in der Fertigungsprozesse und Einsatzstoffe erst 
festgelegt werden. In diesem Fall empfiehlt sich der Einsatz vereinfachter Ökobilan-
zen  (Simplified oder Streamlined LCA ).65 Diese konzentrieren sich auf die wesent-
lichen Hauptumweltwirkungen im Produktlebenszyklus sowie die zentralen Treiber 
und Ursachen (z.B. Rohstoffeinsatz nach Gewicht). 

Zusammenfassend  ergeben sich aus der Eigenschaft der verminderten oder ver-
miedenen Umweltbelastung durch ökologische Produktfunktionen die folgenden 
Konsequenzen  für das weitere Vorgehen. Zum einen sind Informationen über die 
Umweltwirkungen eines Produkts mittels (vereinfachter) Ökobilanzen  zu erfassen 
und in die Produktentwicklung zu integrieren. Zum anderen ist es notwendig, Maß-
stäbe im Sinne von Standards oder vergleichbaren Produkten zu identifizieren , 
anhand derer die ökologische Vorteilhaftigkeit des ökologischen Produkts beurteilt 
werden kann. Dies schließt die Abgrenzung des Kriteriums der Vergleichbarkeit ein.  

2.1.2.2 Vertrauensgutcharakter 

Durch die ökologische Produktfunktion werden die Umweltbelastungen eines Pro-
dukts vermindert oder vermieden. Die verminderte Umweltbelastung ist objektiv an-
hand von Produkt-Ökobilanzen  nachweisbar. Die subjektive Wahrnehmung durch 

                                            
60

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 291; Türck (1991), S. 7 
61

 Vgl. Schrader (1995), S. 3; Peattie (2001), S. 193 
62

 Vgl. Pfriem (1995), S. 302 
63

 Vgl. Liebehenschel (1999), S. 89 
64

 Vgl. Liebehenschel (1999), S. 89 
65

 Vgl. Bocken u.a. (2012), S. 20f.; Todd und Curran (1999), o. S. 
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Konsumenten erfolgt nur dann, wenn die ökologische Produktfunktion auch gleichzei-
tig eine Such- oder Erfahrungseigenschaft des Produkts ist. Um Sucheigenschaften  
eines Produkts handelt es sich, wenn sich diese „… ohne Probleme vom Nachfrager 
durch Informationssuche vor dem Kauf, bspw. in Form einer Inspektion, bewerten 
(lassen, Anm. d. Verf.)“66. Als Beispiel sei ungebleichtes Papier genannt, welches 
durch eine „naturbelassene“ Farbgebung sowie durch eine rauhere Oberfläche prob-
lemlos durch Konsumenten erkannt werden kann. „Erfahrungseigenschaften  liegen 
dann vor, wenn diese vor dem Kauf unter vertretbaren Kosten für einen Nachfrager 
nicht beurteilt werden können, sondern erst nach dem Kauf durch konkrete Erfahrun-
gen im Umgang mit dem Produkt einer Prüfung zugänglich sind“67. Als Beispiel für 
eine ökologische Produktfunktion sei ein verringerter Wasserverbrauch einer 
Waschmaschine genannt, welcher anhand der Wasserabrechnung durch Konsumen-
ten nachvollzogen werden kann. 

Beide Fälle stellen jedoch Ausnahmen  dar, insbesondere dann, wenn die ökologi-
sche Produktfunktion die Umweltwirkung des Produkts in einer anderen Lebenszyk-
lusphase als der Nutzungsphase vermindert.68 Ökologische Produktfunktionen wer-
den daher überwiegend als Vertrauenseigenschaften  des Produkts beschrieben.69 
Diese können Konsumenten „… weder vor noch nach dem Kauf überprüfen, obwohl 
diese Eigenschaften für ihn wichtig sind und er hierfür auch einen entsprechenden 
Preis zu zahlen bereit ist“70. Als Beispiel sei ein FCKW-freier Kühlschrank genannt.  

Konsumenten sind damit nur in Ausnahmefällen  in der Lage die Aussagen des Her-
stellers zur Ausgestaltung der ökologischen Produktfunktion vor und nach dem Kauf 
zu überprüfen. Nur dem Hersteller liegen in diesem Fall ausreichende Informationen 
vor, um das Ausmaß der verringerten Umweltwirkung zu bestimmen.  Konsumenten 
fehlen diese Informationen. Sie können nicht feststellen, ob es sich um ein „echtes“ 
ökologisches Produkt, mit tatsächlich verminderter Umweltbelastung oder ob es sich 
um „Greenwashing“ handelt, das heißt die „… Verbreitung von Fehlinformationen 
durch ein Unternehmen, um der Öffentlichkeit ein umweltbewusstes Bild zu präsen-
tieren“ 71. Konsumenten sind daher bezüglich ökologischer Produkte verunsichert und 
müssen folglich den Angaben der Hersteller vertrauen , da ihnen eigene Möglichkei-
ten fehlen, die verringerte Umweltwirkung objektiv zu überprüfen.72  

Die Konsumenten gehen in der Folge des Informationsdefizits  von opportunisti-
schem Verhalten der Unternehmen aus und sind über den Nutzen der ökologischen 
Produktfunktion verunsichert.73 Die Unsicherheit führt zu erhöhten Informationsbe-
darf und -kosten auf Konsumentenseite , welche die Preisbereitschaft als monetä-
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re Maßgröße des Konsumentennutzens übersteigt. Dies führt zu einer sinkenden 
Wahrscheinlichkeit des Kaufs eines ökologischen Produktes.74 

Wollen Hersteller vermeiden, dass sich die Informationskosten der Konsumenten 
erhöhen, müssen vertrauensbildende Maßnahmen  wie Öko-Label bereits in der 
Produktentwicklung geplant werden.75 Die Kosten dieser Maßnahmen sind im Target 
Costing zu berücksichtigen. 

2.1.2.3 Sozialnutzen  

Durch die Umsetzung ökologischer Produktfunktionen soll dem Nachfrager ein Nut-
zen gestiftet werden. Dass ein Nutzen gestiftet wird, entscheidet unter anderem da-
rüber, ob Konsumenten ein Produkt kaufen  und wie viel sie bereit sind dafür zu be-
zahlen . Der Nutzenaspekt trägt damit entscheidend zu dem Erfolg eines Produkts 
bei.76  

Unter dem Produktnutzen wird die „Summe aller Nutzenkomponenten  des Pro-
dukts, die aus seiner technisch-funktionalen Gestaltung und seinen darüber hinaus-
gehenden ästhetischen und sozialen Wirkungen resultieren“77 verstanden. Der Pro-
duktnutzen gliedert sich in einen Grund- und einen Zusatznutzen (vgl. Abbildung 
2.6). Der Grundnutzen  (auch: Gebrauchsnutzen, Funktionalität)78 beschreibt die 
Ausführung der Produktfunktionen des Kernprodukts, welche den Konsumenten ei-
nen Nutzen stiftet. Der Zusatznutzen  stellt sich bei den Konsumenten durch die über 
die technisch-funktionalen Produktfunktionen hinausgehenden Funktionen ein. 

 
Abbildung 2.6: Komponenten des Produktnutzens 

(Quelle: Meffert u.a. (2012), S. 387) 
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Für Nutzenbetrachtungen ökologischer Produkte stehen sich mit dem evolutionärem 
und dem revolutionärem Ansatz zwei grundsätzliche Herangehensweisen gegen-
über.79 Beide bedingen Konsequenzen, die in der Produktentwicklung zu berücksich-
tigen sind. 

Der evolutionäre Ansatz  sieht die Erweiterung eines vorhandenen (traditionellen) 
Produkts um ökologische Produktfunktionen vor. Der Grundnutzen des Produkts 
bleibt in der Folge gleich. Die ökologische Produktfunktion zielt darauf, den Zusatz-
nutzen  des Produkts zu steigern.80 Der Zusatznutzen realisiert sich dabei darin, dass 
durch den Konsum ökologischer Produkte das Bedürfnis von Individuen nach einer 
intakten Umwelt befriedigt wird. In diesem Sinne wird der Zusatznutzen als Sozial-
nutzen  bzw. Nutzen für die Gesellschaft interpretiert.81 Nicht die Verminderung der 
Umweltbelastung des Produkts durch die ökologische Produktfunktion stiftet damit 
einen direkten Nutzen, sondern vielmehr das Gefühl „etwas Gutes“ für die Gesell-
schaft  zu tun und durch den Konsum langfristig zu einer verbesserten Umweltsituati-
on beizutragen.82  

Durch den revolutionären Ansatz  wird der Produktnutzen grundsätzlich in Frage 
gestellt, mit dem Ziel, dass ökologische Produktfunktionen sowohl den Grund- als 
auch den Zusatznutzen des Produkts verändern.83 Der Grundnutzen  wird durch öko-
logische Produktfunktionen verändert, die gemeinsame Bedürfnisse aller Menschen 
ansprechen. Dies drückt sich beispielsweise in Gesundheits- oder Bequemlichkeits-
aspekten aus (z. B. ökologische Verpackung mit weniger Gewicht).84 Die Steigerung 
des Zusatznutzens  umfasst sowohl ästhetische Aspekte des Erbauungsnutzens (z. 
B. ästhetisch empfundene Naturbelassenheit von ungebleichtem Papier) als auch 
den bereits beschriebenen sozialen Nutzen. Nach dem revolutionären Ansatz verur-
sachen ökologische Produkte damit einen individuellen Nutzen, der über den sozia-
len Nutzen hinausgeht.85 

Aus beiden Ansätzen ergeben sich unterschiedliche Konsequenzen  für die Produkt-
entwicklung. Charakteristisch für die Umsetzung des evolutionären Ansatzes  ist,  
dass durch die ökologische Produktfunktion keine Nutzeneinbußen des erweiterten 
traditionellen Produkts verursacht werden dürfen (z. B. eingeschränkter Nutzungsra-
dius eines Elektro-Autos).86 Dies gilt insbesondere für den Produktpreis .87 Obwohl 
Abfragen zur Zahlungsbereitschaft für ökologische Produkte regelmäßig zeigen, dass 
Konsumenten bereit wären mehr für ökologische als für traditionelle Produkte zu be-
zahlen, wird diese Preisbereitschaft selten bei Produktkäufen umgesetzt.88 Der Grund 
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dafür ist, dass die Abfrage umweltbewussten Verhaltens  problembehaftet ist, da 
es sich um „selbstberichtetes Umweltverhalten“ handelt. „Tendenziell muss man also 
mit mehr positiven Antworten (im Sinne sozialer Erwünschtheit) rechnen als dies in 
Wahrheit der Fall ist“89. Dies gilt auch für die Abfrage der Zahlungsbereitschaft und 
ist im weiteren Vorgehen zu berücksichtigen.90 

Die Umsetzung des revolutionären Ansatzes  erfordert das Überdenken des Pro-
duktnutzens bereits „… weit vor Beginn der Produktentwicklung“91. Im Rahmen der 
Produktpolitik betrifft dies strategische Entscheidungen  über die Bearbeitung öko-
logischer Wettbewerbsfelder, im Sinne von „… ökologischen Problemen einer Bran-
che, deren Lösung die Erlangung von Wettbewerbsvorteilen ermöglicht …“92. Die 
Umsetzung des revolutionären Ansatzes erfolgt in der Folge durch das Setzen ent-
sprechend „revolutionärer“ Produktentwicklungsziele . BIRKHOFER (2005) nennt in 
diesem Zusammenhang beispielsweise das Ziel der Nutzenintegration.93 Das Ziel der 
Produktentwicklung bestünde in der Folge darin mehrere (Grund-)Nutzen auf ein 
Produkt zu vereinen, um so die Anzahl der notwendigen Produkte zu verringern (z. B. 
Kopiergerät mit integriertem Fax und Scanner).  

Aus der Verfolgung des revolutionären Ansatzes ergeben sich eventuell weit rei-
chende Konsequenzen für ein Unternehmen. Bietet ein Unternehmen beispielsweise 
ein nutzenintegriertes Produkt an, dann kann dies dazu führen, dass ein Produkt 
desselben Unternehmens nicht mehr nachgefragt wird, da der Grundnutzen bereits in 
dem neuen Produkt integriert ist. Der evolutionäre Ansatz  wird daher durch mehre-
re Autoren als Standardfall für die Entwicklung ökologischer Produkte beschrieben.94 
Nachfolgende Ausführungen gehen daher von diesem Ansatz aus. Ergeben sich für 
den revolutionären Ansatz besondere Vorgehensweisen wird an den entsprechenden 
Stellen darauf hingewiesen. 

2.1.3 Konsequenzen für die Entwicklung ökologischer  Produkte 

Die vorangegangenen Kapitel haben die Konsequenzen der Eigenschaften einer 
verminderten oder vermiedenen Umweltbelastung, des Vertrauensgutcharakters so-
wie des überwiegend sozialen Nutzens ökologischer Produkte dargestellt. Abbildung 
2.7 fasst diese Konsequenzen zusammen. 
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Eigenschaft Konsequenzen für die Entwicklung ökologischer Produ kte 

Verminderte/ 
Vermiedene  
Umweltbelastung 

• Erfassung und Integration von Informationen über die Umweltwirkungen eines Produkts mittels 
(vereinfachter) Ökobilanzen 

• Identifikation von Maßstäben und vergleichbaren Produkten für die Beurteilung der (relativen) 
ökologischen Vorteilhaftigkeit eines Produkts 

Vertrauens-
gutcharakter 

• Planung vertrauensbildender Maßnahmen zur Verminderung der Informationskosten auf Konsum-
entenseite 

Sozialnutzen • Vermeidung von Nutzeneinbußen (das heißt gleicher Grundnutzen), insbesondere Verzicht auf 
Preisaufschläge 

• Berücksichtigung der Probleme bei der Abfrage umweltbewussten Verhaltens bei der Ermittlung 
der Zahlungsbereitschaft 

Abbildung 2.7: Konsequenzen für die Entwicklung ökologischer Produkte 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

2.2 Kostenplanung ökologischer Produkte 

Die Grundlage für die Kostenplanung ökologischer Produkte bildet die Definition und 
Abgrenzung der Kosten, welche durch die Umsetzung ökologischer Produktfunktio-
nen verursacht werden. Weiterhin ist zu klären, was unter dem Begriff der Kosten-
planung verstanden wird  und welche Anforderungen an die Kostenplanung ökologi-
scher Produkte gestellt werden.  

2.2.1 Kosten ökologischer Produktfunktionen (Umwelt schutzkosten)  

„Kosten  sind bewerteter, sachzielorientierter Güterverbrauch“95. Unter Sachzielori-
entierung  wird verstanden, dass sich Kosten auf den Betriebszweck (Leistungser-
stellung) beziehen müssen. Der Aspekt der Bewertung  beschreibt, dass es sich bei 
Kosten um Wertgrößen handelt, das heißt Verbrauchsmengen werden mit einem 
Preis bewertet. Der Güterverbrauch  beschreibt den Eingang von Gütern in die Leis-
tungserstellung. Maßgeblich für den Kostenbegriff ist dabei der Zeitpunkt resp. die 
Periode, zu dem die Güter in die Leistungserstellung eingehen.96 

Unterschieden werden der pagatorische, der entscheidungsorientierte sowie der 
wertmäßige Kostenbegriff.97 Unter pagatorischen Kosten  werden „Auszahlungen  
für den sachzielorientierten Güterverbrauch“98 verstanden. Der entscheidungsorien-
tierte Kostenbegriff definiert Kosten als „… die durch die Entscheidung über das 
betrachtete Objekt ausgelösten zusätzlichen - nicht kompensierten - Ausgaben 
(Auszahlungen) “99. Allein die Sicht auf Zahlungsgrößen, die sowohl der pagatorische 
als auch der entscheidungsorientierte Kostenbegriff einnehmen, genügt nicht den 
Anforderungen des weiteren Vorgehens.100 Als Beispiel seien kalkulatorische Ab-
schreibungen von Umweltschutzanlagen genannt, die in der Höhe von den bilanziel-
len Abschreibungen abweichen (Anderskosten). Weder durch den pagatorischen 
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noch den entscheidungsorientierten Kostenbegriff würden diese Kosten erfasst wer-
den. Im Weiteren bildet daher der wertmäßige Kostenbegriff  die Grundlage. 

Der wertmäßige Kostenbegriff  erweitert den pagatorischen Kostenbegriff und be-
schreibt „… den Wert sämtlicher für die betriebliche Leistungserstellung und  
-verwertung eingesetzten Ressourcen einschließlich der kalkulatorischen Kos-
ten “101. Damit werden neben Auszahlungen, die Kosten in gleicher Höhe darstellen 
auch Kosten berücksichtigt, denen keine Auszahlungen gegenüber stehen. Auf wei-
terführende Definitionen (Auszahlungen, kalkulatorische Kosten) wird an dieser Stelle 
auf die Grundlagenwerke im Bereich der Kostenrechnung verwiesen.102  

Grundlegend für das weitere Vorgehen ist die Gliederung von Kosten in Kostenar-
ten . Unter Kostenarten werden „… alle Kosten, bei denen ein bestimmtes Merkmal in 
gleicher Weise ausgeprägt ist“103 verstanden.104 Beispiele sind die Gliederung von 
Kosten nach Art der Einsatzgüter (Materialkosten, Personalkosten, …) und nach Zu-
rechenbarkeit (Einzelkosten, Gemeinkosten).105 Im Fokus des weiteren Vorgehens 
steht die Kostenart der Umweltkosten . 

Der Begriff der Umweltkosten ist in der Literatur nicht einheitlich definiert .106 „Je 
nach Interessenslage werden unterschiedlichste Kosten darunter subsumiert, z. B. 
Entsorgungskosten oder Investitionsbedarf, manchmal auch externe Kosten (die au-
ßerhalb des Betriebes anfallen und meist von der Allgemeinheit getragen werden)“107. 
MARTIN (2000) identifiziert allein 15 verschiedene Definitionen , die sich ab den 
1970er Jahren entwickelt haben.108  

Grundsätzlich lassen sich zwei Begriffsauffassungen  unterscheiden.109 Nach der 
ersten Begriffsauffassung werden unter Umweltkosten, die Kosten des betriebli-
chen Umweltschutzes , das heißt Kosten „…, die allein aus betrieblich veranlassten 
Umweltschutzmaßnahmen aufgrund gesetzlich, vertraglich oder freiwillig internalisier-
ten externen Kosten resultieren“110. Erweiterungen dieser Begriffsauffassung fügen 
diesen Kosten die Kosten der Maßnahmen für die Verringerung oder Beseitigung, 
der durch das Unternehmen verursachten Umweltschäden (Umweltschadenkosten, 
Umweltwirkungskosten) hinzu.111 Umweltschutzkosten und internalisierte, das heißt 
durch das Unternehmen getragene, Umweltwirkungskosten bilden zusammen die 
internen Umweltkosten  (vgl. Abbildung 2.8).112 Das Gegenstück bilden die externen 
Umweltkosten , welche die „… Kosten der Umweltbelastung, die nicht vom verursa-
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chenden Unternehmen, sondern von den Betroffenen (z. B. Nachbarn) oder der Ge-
sellschaft als Ganzes getragen werden“113 umfassen. 

 
Abbildung 2.8: Abgrenzung interner und externer Umweltkosten 

(Quelle: Wagner (2010), S. 74) 

Nach PRAMMER (2009) sind interne Umweltkosten definiert „… als bewerteter, sach-
zielorientierter (internalisierter) Güterverzehr …,  der für betriebliche Maßnah-
men anfällt 

• zur Vermeidung, Verminderung und Beseitigung von ne gativen Umwelt-
wirkungen einschließlich der Verwendung/Verwertung bzw. Beseitigung 
von Reststoffen sowie 

• zur Revitalisierung der natürlichen Umwelt .“114 

Die zweite Auffassung des Umweltkostenbegriffs basiert auf der „flussorientierten“ 
Betrachtung  betrieblicher Abläufe, im Sinne der Umwandlung („Fluss“) von Stoff- 
und Energieeinsätzen in Produkt- und Nicht-Produkt-Output. Unter dem Produkt-
Output werden dabei alle (verkaufbaren) Produkte und Neben-Produkte inklusive 
deren Verpackungen verstanden. Abfälle und Emissionen, die das Unternehmen 
nicht als Produkte oder Neben-Produkte verlassen, heißen Nicht-Produkt-Output.115 
Zusammenfassend können Umweltkosten nach dieser Auffassung definiert werden, 
als „… jene Kosten, die mit dem Einkauf, dem Einsatz und d er Entsorgung von 
Material und Energie verbunden sind “116.117  

Während sich die erste Begriffsauffassung in ein „traditionelles“ Rechnungswesen  
integrieren lässt, bedingt die flussorientierte Definition der Umweltkosten den Einsatz 
flussorientierter Rechnungsverfahren  wie der Materialflusskostenrechnung oder 
der Reststoffkostenrechnung.118 Beide Ansätze verfolgen unterschiedliche Einsatzzie-
le. Während das Ziel durch den Einbezug von Umweltkosten nach der ersten Auffas-
sung darin besteht, die Transparenz und Steuerbarkeit  der Kosten für den Umwelt-
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schutz herzustellen resp. zu erhöhen, verfolgen die flussorientierten Ansätze das Ziel 
die Effizienz betrieblicher Fertigungsschritte  anhand monetärer Größen darzustel-
len und zu steigern.119 

Der Gegenstand der vorliegenden Arbeit  ist die Planung der Kosten ökologischer 
Produktfunktionen, also der Kosten, die für die Vermeidung oder Verminderung von 
Umweltbelastungen eines Produkts verursacht werden. Dies soll durch Integration in 
das bestehende Rechnungswesen von Unternehmen erfolgen und schließt den Auf-
bau paralleler (flussorientierter) Rechnungsverfahren aus. Aus diesem Grund wird im 
Folgenden der ersten Begriffsauffassung und der Definition nach P RAMMER (2009) 
gefolgt. Der Schwerpunkt der Betrachtungen liegt auf der Vermeidung potenzieller 
Umweltwirkungen und damit auf den Umweltschutzkosten . 

2.2.2 Kostenplanung als Teil des Kostenmanagements 

 „Planung  in Unternehmen kann als ein informationsverarbeitender Entscheidungs-
prozeß (Denkhandeln) angesehen werden, der zukünftige Entscheidungs- und Hand-
lungsspielräume eingrenzt und strukturiert“120.121. Der Begriff der Planung ist in der 
Betriebswirtschaftslehre grundlegend und vielseitig definiert.122  

Übereinstimmung findet sich hinsichtlich der Merkmale anhand der die Planung cha-
rakterisiert werden kann:123 

• Zukunftsbezug : Planung steht für die Erfassung und Lösung aktueller und 
künftiger Probleme; 

• Ordnung : Planung bedeutet „… Vorentscheidungen (zu treffen, Anm. d. 
Verf.), die die zukünftigen Handlungsmöglichkeiten mehr oder weniger be-
schränken …“124; 

• Informationsverarbeitung : Für die Planung werden umfassend Informatio-
nen erhoben und ausgewertet; 

• Prozess : Planung vollzieht sich in einer Abfolge von Planungsphasen, welche 
selbst Gegenstand der Planung sind. 

Für das weitere Vorgehen wird die Planung von Kosten  betrachtet. Diese ist inner-
halb des Controllings sowohl in der Plankostenrechnung als auch innerhalb des Kos-
tenmanagements verortet. „In der Plankostenrechnung  werden bei normalem, ord-
nungsgemäßem Betriebsablauf erreichbare Kosten und Erlöse geplant, erfasst, ver-
rechnet und ausgewertet“125.126 Die Plankostenrechnung wird der „traditionellen“ Kos-
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tenrechnung zugeordnet, welche durch das Kostenmanagement erweitert wird.127 
Unter Kostenmanagement  werden „Maßnahmen zur Beeinflussung und Gestaltung 
der Kosten zur Verbesserung der Wirtschaftlichkeit der Leistungserstellung im Unter-
nehmen“128 verstanden.129 Dazu werden Kosten geplant, gesteuert und kontrolliert, 
wobei im Weiteren nur die Kostenplanung näher betrachtet wird.130 Diese umfasst die 
Festlegung von Kostenzielen. 131 Die Planungsansätze der „traditionellen“ Kosten-
rechnung und des Kostenmanagements unterscheiden sich in mehreren Kriterien 
(vgl. Abbildung 2.9).132 

 
Merkmal  „Traditionelle Kostenrechnung“  

als Teilgebiet des internen Rechnungswesens 

Kostenmanagement  

als Gestaltung von Kostenniveau, 
Kostenstruktur und Kostenverlauf 

Führungssubsystem(e)  primär Informationssystem sämtliche Führungssubsysteme 

Schwerpunkt der  
Kostenbeeinflussung  

„Kostenoptimierung“ bei gegebenen Rahmen-
bedingungen 

Kostengestaltung (kunden- und wettbewerbs-
bezogene Produkt- und Prozessgestaltung) 

Fristigkeit  kurzfristig kurz-, mittel- und langfristig 

Lebenszyklusphase(n)  primär Marktphasen sämtliche Phasen mit Betonung der Entste-
hungsphase 

Zielorientierung  Interne Plankosten interne und externe (z.B. vom Markt erlaubte) 
„Plan“Kosten 

Bezugsgrößen von 
Kosteninformationen  

Kostenart, Kostenstelle, Kostenträger auch schnittstellenübergreifend  
prozessbezogen 

Standardkostenbezug  Erreichung von Kostenstandards auch Verbesserung von Kostenstandards 

Kostenverantwortung  Individuelle Kostenstellenverantwortung auch Team- und Prozessverantwortung 

Genauigkeitsgrad  rechnerisch exakt, hohe Detaillierung zur Kostenbeeinflussung  
ausreichende Detaillierung 

Abbildung 2.9: Unterschiede zwischen der Kostenrechnung und dem Kostenmanagement 
(Quelle: Götze (2010), S. 273) 

Im Fokus der weiteren Ausführungen steht die langfristige Kostengestaltung  öko-
logischer Produktfunktionen aus dem Blickwinkel der Produktentwicklung. Wie aus 
der Abbildung hervorgeht, eignen sich Ansätze der traditionellen Kostenrechnung 
dafür nicht. Notwendig sind Ansätze des Kostenmanagements , welche im Weiteren 
betrachtet werden. 

Die Kostenplanung kann innerhalb des Kostenmanagements produkt- und perioden-
bezogen erfolgen.133 Während die produktbezogene Kostenplanung , Kostenziele 
für betriebliche Leistungen zum Gegenstand hat, werden durch die periodenbezo-
gene Kostenplanung  „… Zielvorgaben für die laufende Steuerung und Kontrolle der 
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Kostenentwicklung und des Periodenerfolgs“134 festgelegt. Gegenstand der vorlie-
genden Arbeit sind ökologische Produkte. Aus diesem Grund steht die produktbe-
zogene Kostenplanung  im Weiteren im Fokus. 

Zusammenfassend  ist die vorliegende Arbeit dem Kostenmanagement zuzuordnen. 
Im Mittelpunkt der Ausführungen steht die produktbezogene Kostenplanung und so-
mit die Festlegung von Kostenzielen ökologischer Produkte.  

2.2.3 Anforderungen an die Kostenplanung ökologisch er Produkte 

Um die Kosten ökologischer Produkte zu planen, sind sowohl allgemeine als auch 
umweltkostenspezifische Anforderungen zu berücksichtigen. Die allgemeinen An-
forderungen  ergeben sich aus den Anforderungen an die produktbezogene Kosten-
planung unabhängig von der betrachteten Kostenart. Darüber hinaus leiten sich um-
weltkostenspezifische Anforderungen  aus den Anforderungen an ein Umweltkos-
tenmanagement ab. 

Als allgemeine Anforderungen  an die produktbezogene Kostenplanung werden 
durch KAJÜTER (2000) formuliert:135 

• Marktorientierung: Produktkostenziele sind marktorientiert zu planen; 

• Ganzheitlichkeit: Produktkostenziele sind lebenszyklusorientiert zu planen; 

• Antizipation: Produktkostenziele sind frühzeitig, während der Produktentste-
hung, zu planen; 

• Kontinuität: Produktkostenziele sind kontinuierlich sinkend über den Markt-
zyklus der Produkte zu planen. 

In seiner Untersuchung kommt KAJÜTER (2000) zu dem Schluss, dass das Target 
Costing  die gestellten Anforderungen im Vergleich mit anderen Kostenmanagement-
Ansätzen am besten erfüllt .136 Die Vorstellung des Target Costing im nächsten Kapi-
tel, insbesondere die Einzeldarstellung der konstituierenden Merkmale des Target 
Costing verdeutlicht dies. Da das Target Costing damit die allgemeinen Anforde-
rungen  bereits erfüllt und sich diese Arbeit eng an den „klassischen“ Target Costing-
Entwürfen orientiert, ist die weitere, explizite Berücksichtigung  der allgemeinen 
Anforderungen an die produktbezogene Kostenplanung nicht erforderlich .  

Für die Arbeit relevant sind damit die umweltkostenspezifischen Anforderungen  
an die produktbezogene Kostenplanung. Diese sind Bestandteil der Anforderungen 
an das Umweltkostenmanagement . Die Auffassungen darüber, was unter diesem 
Begriff zu verstehen ist, differieren vergleichbar mit dem Begriff der Umweltkosten.137 
Bis zu dem Jahr 2000 wurden unter dem Umweltkostenmanagement eher Ansätze 
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der Umweltkostenrechnung , im Sinne der Erfassung, Verrechnung und des Aus-
weises betrieblicher Umweltkosten, verstanden.138 In den darauffolgenden Jahren 
erweiterte sich die Begriffsauffassung. Umweltkostenmanagement wird nach dieser 
weiteren Auffassung definiert als „… vorausschauende und zielbezogene Gestal-
tung der betrieblichen Umweltkosten “139.  

An die Umsetzung eines Umweltkostenmanagements stellen sich verschiedene An-
forderungen (vgl. Abbildung 2.10). Diese werden im Folgenden in spezifische An-
forderungen an die Planung der Kosten ökologischer Produktfunktionen  über-
führt.140  

 
Anforderung Inhalt Autoren 

Stoff- und  
Energieflussorientierung 

• Transparenz über die (potenziellen) Umweltwirkungen der 
betrieblichen Stoff- und Energieflüsse 

• Verknüpfung physikalischer Informationen mit den Kostenin-
formationen 

FICHTER U.A. (1997),  
S. 144; 

MÜLLER (2010), S. 105 

SCHALTEGGER UND  BURRITT 
(2000), S. 58ff. 

Praxistaugliches  
Kostenkonzept 

• Grundlage bildet ein klar definierter und praxistauglicher 
Umweltkostenbegriff 

• Erfassung und Verrechnung von betrieblichen Umweltkosten 
durch eine Umweltkostenrechnung 

• Ermittlung externer Umweltkosten 

FICHTER U.A. (1997), S. 144; 

HOLZE (2004), S. 559f.; 

WAGNER (2010), S. 84f. 

 

Maßnahmenorientierung • Fokus auf die Handlungsmöglichkeiten eines Unternehmens  

• Grundlage bilden die geplanten Kosten von umweltentlas-
tenden und kostensenkenden Maßnahmen 

FICHTER U.A. (1997),  
S. 144; 

PIRO (1994), S. 158ff.; 

ROTH (1992), S. 76ff. 

Integration in  
bestehende Systeme 

• Einbindung in das bestehende (Kosten-)Management  

• Sinnvolle Modifikation der Art der Datenerfassung und der 
Weiterverarbeitung der Daten in Planungs-, Kontroll- und 
Lenkungsprozessen 

FICHTER U.A. (1997),  
S. 144f.; 

LETMATHE (1998), S. 34f. 

Abbildung 2.10: Anforderungen an ein Umweltkostenmanagement 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Stoff- und Energieflussorientierung 

Die Grundlage der Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen bilden produktbe-
zogene Informationen über Stoff- und Energieströme . Nur wenn bekannt ist, wel-
che Umweltwirkungen von einem Produkt in den einzelnen Phasen seines Lebens-
zyklus verursacht werden, können Maßnahmen zur Verminderung dieser Umweltwir-
kungen geplant werden. Dies beinhaltet auch die Abschätzung der Umweltbelas-
tungen  in frühen Phasen der Produktentwicklung, in denen noch wenige Informatio-
nen zu den potenziellen Umweltbelastungen verfügbar sind.141 

Notwendig ist daher, dass produktbezogene physikalische Informationen für die Pla-
nung zur Verfügung stehen.142 Dazu sind geeignete Informationsinstrumente wie 
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Produkt-Ökobilanzen mit der Kostenplanung zu verknüpfen. Da die Erhebung physi-
kalischer Informationen mit hohen Aufwänden  verbunden ist, sind geeignete Infor-
mationsinstrumente daher insbesondere unter dem Aspekt eines geringen Umset-
zungsaufwands auszuwählen.143 

Praxistaugliches Kostenkonzept 

Mit der Definition der Umweltkosten liegt ein klar abgegrenztes Kostenkonzept für die 
Kosten produktbezogener Umweltbelastungen vor. Darüber hinaus erfolgt im Rah-
men der Kostenplanung die zukunftsorientierte Betrachtung der Umweltbelastun-
gen, die durch ein Produkt verursacht werden.144 Dazu sind prospektive Umwelt-
schutzkosten  als künftige, noch nicht internalisierte externe Kosten zu berücksichti-
gen.145  

Externe Umwelt(wirkungs)kosten  beschreiben die potenzielle Umweltbelastung 
eines neuen Produkts, die (noch) nicht durch das Unternehmen getragen wird, an-
hand einer aggregierten monetären Größe.146 Die Wertkomponente (Preis) bildet 
entweder 

• der Aufwand zur Vermeidung oder Verminderung der Umweltbelastung (Ver-
meidungskostenansatz),  

• der Aufwand für den Abbau entstandener Umweltbelastungen (Schadenkos-
tenansatz) oder 

• die kollektive Zahlungsbereitschaft für die Erhaltung der natürlichen Ressour-
cen.147 

Notwendig ist es für die Kostenplanung einen geeigneten Ansatz auszuwählen und 
zu bewerten. 

Die Ausprägung der Mengenkomponente  wird durch die Umweltbelastungen be-
stimmt, die nicht durch das Unternehmen, sondern die Gesellschaft getragen wer-
den. Um die Planungssicherheit diesbezüglich zu erhöhen, sind Umweltbelastungs-
ziele für die Produkte  notwendig. Durch diese können künftige (gesetzliche) Ent-
wicklungen antizipiert werden. Wird bei der Planung der Maßnahmen zusätzlich de-
ren quantifizierte Wirkung  auf die Umweltbelastung des Produkts erfasst, erhöht 
dies die langfristige Sicherheit der Kostenplanung. 

Maßnahmenorientierung 

Im Mittelpunkt der Kostenplanung stehen Maßnahmen zur Umsetzung ökologischer 
Produktfunktionen. Die Definition der Umweltkosten verdeutlicht zudem, dass es sich 
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dabei um maßnahmenbedingte Kosten  handelt.148 Bezogen auf ökologische Pro-
duktfunktionen gilt dies zunächst für die Umweltschutzmaßnahmen , mit denen das 
Ziel der Verminderung oder Vermeidung der Umweltbelastungen verfolgt wird.  

Die Darstellung der Eigenschaften ökologischer Produktfunktionen hat darüber hin-
aus gezeigt, dass auch vertrauensbildende Maßnahmen  bei der Umsetzung ökolo-
gischer Produkte zu berücksichtigen sind. Diese stehen in direktem Bezug zu der 
Verminderung oder Vermeidung der Umweltbelastung. In der Folge sind auch die 
Kosten vertrauensbildender Maßnahmen in der Kostenplanung zu berücksichtigen. 

Integration in bestehende Systeme 

Um Unternehmen die Anwendung der Kostenplanung ökologischer Produktfunktio-
nen zu erleichtern, ist diese in bestehende Planungsansätze zu integrieren . Das 
Ziel besteht darin, Informationen über Umweltwirkungen direkt, das heißt ohne „Um-
wege“, in die Planung einfließen zu lassen, Datenredundanzen zu vermeiden sowie 
ein Konkurrenzdenken zwischen verschiedenen Planungsbereichen zu verhindern.149  

Bei der Planung der Kosten ökologischer Produktfunktionen handelt es sich damit 
um einen Bestandteil  der bestehenden Kostenplanung. Diese ist um die oben ge-
nannten Aspekte zu erweitern. Im Rahmen dieser Arbeit bezieht sich der Aspekt der 
Integration insbesondere auf den Kostenmanagement-Ansatz des Target Costing . 

Zusammenfassung  

Es wurde deutlich, dass sich für die Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen 
spezifische Anforderungen ableiten lassen. Die Kostenplanung ist dementsprechend 
auf der Grundlage von produktbezogenen Informationen zu Stoff- und Energieflüs-
sen, für (prospektive) Umweltkosten, die durch Umweltschutzmaßnahmen sowie ver-
trauensbildende Maßnahmen verursacht werden, integriert durchzuführen. Die identi-
fizierten Anforderungen bilden die Grundlage der Weiterentwicklung des Target Cos-
ting, welches im nachfolgenden Kapitel beschrieben wird. 

2.3 Target Costing 

Das nachfolgende Kapitel beschreibt die Grundlagen des Target Costing. Dazu wer-
den die Herkunft, die typischen Merkmale sowie der Ablauf und die Einsatzumge-
bungen des Target Costing beschrieben. Vor diesem Hintergrund werden Probleme 
identifiziert, die sich bei der Anwendung des Target Costing für ökologische Produkte 
ergeben. Das Kapitel endet mit einer Darstellung von Lösungsansätzen, die in der 
Literatur identifiziert werden konnten. 
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2.3.1 Grundlagen 

2.3.1.1 Definition und Merkmale 

Die ersten Beschreibungen des Target Costing stammen von japanischen Unter-
nehmen . Diese wenden bereits seit den 1960er Jahren die Methodik des Target 
Costing (japanisch: genka kikaku) an, um sowohl die Qualität als auch die Kosten 
ihrer Produkte marktorientiert auszurichten.150 Für diese Unternehmen stand fortan 
nicht mehr die Frage „Was wird ein Produkt kosten?“, sondern „Was darf ein Pro-
dukt kosten? “ im Vordergrund. Entgegen des bis dahin üblichen Vorgehens der 
Preiskalkulation auf Grundlage der prognostizierten Kosten eines Produkts (Zu-
schlagskalkulation), erfolgt bei den Anwendern des Target Costing die Kalkulation 
retrograd . Ausgehend von einem am Markt ermittelten Zielpreis werden durch Ab-
zug des Zielgewinns die Zielkosten des Produkts bestimmt. Ab den 1980er verbreite-
te sich das Target Costing zunehmend in den westlichen Industrienationen.151 Studi-
en zeigen, dass in Deutschland mittlerweile über 50 Prozent  der Unternehmen Tar-
get Costing einsetzen, während international, v.a. in angelsächsischen Ländern, der 
Anwendungsstand  zwischen 15 und 30 Prozent variiert.152 

Entgegen der vereinfachten Darstellung, handelt es sich bei dem Target Costing 
nicht um ein Verfahren der Kostenrechnung, sondern um einen Ansatz des Kosten-
managements  in der Produktentwicklung. Die folgende Definition verdeutlicht dies. 
„Target Costing ist ein umfassendes Bündel an Kostenplanungs-, Kostenkontroll- und 
Kostenmanagementinstrumenten, die schon in den frühen Phasen der Produkt- und 
Prozessgestaltung zum Einsatz kommen, um die Kosten frühzeitig im Hinblick auf die 
Marktanforderungen gestalten zu können“153. Die Ziele des Target Costing sind  

• die langfristige Kostenreduzierung154,  

• die Sicherstellung der Produktprofitabilität155 sowie  

• die Umsetzung eines markt- und konsumentenorientiertem Kostenmanage-
ments156.  
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Charakteristisch für das Target Costing sind die folgenden sechs Merkmale :157  

• Preisgeleitete Kostenbestimmung , d.h. das Produktionsprogramm wird 
durch die erzielbaren Marktpreise und die verbundenen Gewinne bestimmt, 

• Fokus auf den Konsumenten , d.h. die Konsumentenanforderungen bestim-
men die Entscheidungen im Entwicklungsprozess, 

• Fokus auf die Entwicklung , d.h. dass durch Target Costing ein Großteil der 
Kosten bereits in der Entwicklungsphase determiniert werden, 

• Lebenszyklus-Orientierung , d.h. dass das Ziel des Target Costing in der Mi-
nimierung der Lebenszyklus-Kosten für Hersteller und Konsumenten besteht, 

• Einbezug mehrerer Unternehmensbereiche , d.h. dass die Teammitglieder, 
welche die Erreichung der Kostenvorgaben verantworten nicht nur aus dem 
Entwicklungsbereich stammen sowie 

• Einbezug von Zulieferern , d.h. dass bereits in frühen Phasen der Produkt-
entwicklung Zulieferer einbezogen werden sollen. 

Nachfolgend sind die Merkmale des Target Costing näher erläutert. 

Preisgeleitete Kostenbestimmung 

Als offenes System  unterscheidet sich Target Costing von traditionellen Kostenma-
nagement-Ansätzen (geschlossenes System) durch die Interaktion mit der externen 
Unternehmensumwelt.158 Während traditionelle Ansätze vorwiegend auf einer Innen-
sicht auf das Unternehmen basieren, bezieht das Target Costing maßgebliche Infor-
mationen von außerhalb des Unternehmens - vom „Markt“  ein. Maßgebliche Unter-
schiede ergeben sich dadurch zu einer Zuschlagskalkulation (progressive Kalkulati-
on, Kosten-plus-Kalkulation) (vgl. Abbildung 2.11).159 

 
 Kosten-plus-Kalkulation  Retrograde Kalkulation  

Berechnung     Selbstkosten pro Stück 

  +          Gewinnzuschlag 

  =              Verkaufspreis  

                          Zielverkaufspreis 

  x         geschätzte Absatzmenge 

  =                              Zielumsatz  

  −                              Zielergebnis 

  =   vom Markt erlaubte Kosten   

Eigenschaften  • ausgehend von den Kosten 

• bezogen auf ein Stück in 
einer Abrechnungsperiode  

• ausgehend vom Preis 

• bezogen auf die Menge des Produkt-
lebenszyklus  

Abbildung 2.11: Zuschlagskalkulation vs. Retrograde Kalkulation 
(Quelle: Friedl u.a. (2013), S. 472) 

Während durch die Zuschlagskalkulation der Verkaufspreis eines Produkts pro-
gressiv, ausgehend von den Selbstkosten, als Summe aus Herstell-, Verwaltungs- 
und Vertriebskosten sowie einem Gewinnzuschlag, kalkuliert wird, verfährt das Tar-
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get Costing retrograd . Ausgehend von einem wettbewerbsfähigen Marktpreis, der 
durch Methoden der Marktforschung ermittelt wird, werden die Zielkosten eines Pro-
dukts bestimmt.160 

Die Zuschlagskalkulation  birgt die Gefahr, dass der kalkulierte Verkaufspreis nicht 
am Markt realisiert werden kann. Notwendige Kostensenkungen, die ein Erreichen 
eines marktfähigen Verkaufspreises ermöglichen würden, sind in den späteren Le-
benszyklusphasen nur schwer möglich (siehe Abschnitt „Fokus auf die Entwicklung“). 
Der Produkt- und in der Folge auch der Unternehmenserfolg  sind dadurch gefähr-
det . Durch die Ableitung der Kosten aus einem (langfristig) wettbewerbsfähigen 
Marktpreis wird dieser Gefahr durch das Target Costing entgegengewirkt.161 

Fokus auf den Konsumenten 

Die Konsumentensicht  und nicht die technische Sicht auf das Produkt und dessen 
Komponenten steht im Fokus der „marktorientierten Idealform “ des Target Costing. 
Die Grundlage des marktorientierten Vorgehens besteht in der Beschreibung des 
Produkts aus Sicht der Konsumenten als ein Bündel von Produktfunktionen .162 Für 
das Target Costing relevant sind solche Produktfunktionen, die   

• dazu dienen die Konsumentenerwartungen zu erfüllen,  
• für die Konsumenten bereit sind zu bezahlen und  
• die die Realisierung der Unternehmensziele, wie eine Steigerung des Umsat-

zes oder des Marktanteils, unterstützen.163 

Allerdings herrscht über die Definition von Produktfunktionen in der Target Costing-
Forschung Uneinigkeit.164 Genannt werden die Definitionen von KANO (1984), MYERS 

UND SHOCKER (1981) und TANAKA (1989) (vgl. Abbildung 2.12).165  

  

                                            
160

 Näheres zur Vorgehensweise in Kapitel 2.3.1.2 
161

 Vgl. Coenenberg u.a. (2012), S. 557ff.; Friedl u.a. (2013), S. 469ff.; Horváth (2011), S. 472ff. 
162

 Vgl. Yoshikawa u.a. (1988), S. 14ff.; Yoshikawa u.a. (1995), S. 415ff. 
163

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 12 
164

 Vgl. Filomena u.a. (2009), S. 399 
165

 Vgl. Herbst (2001), S. 155ff.; Seidenschwarz (1992), S. 152ff. 
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Autor (Jahr) Definition von Produktfunktionen Repräsentative  
Autoren 

KANO (1984),  
S. 39ff. 

• Basisanforderungen  sind Erwartungen, die ein Kunde nicht in Worten 
ausdrückt, weil diese für selbstverständlich gehalten werden (z.B. Einhal-
tung gesetzlicher Vorschriften) 

• Leistungsanforderungen  sind durch den Kunden klar formulierte und 
erwartete Zielvorstellungen  zu einem Angebot 

• Begeisterungsanforderungen  sind durch den Kunden nicht erwartete 
Produktverbesserungen. 

FRIEDL U.A. (2013),  

RÖSLER (1996), 

SEIDENSCHWARZ (2002)  

MYERS UND 

SHOCKER 
(1981), S. 213f. 

• „Characteristics “ werden in „physical characteristics“ (messbar auf einer 
physikalischen Skala z.B. Farbintensität) und „pseudo-physical 
characteristics“ (nicht auf einer physikalischen Skala messbar z.B. „rauchi-
ger Geschmack“) unterschieden und werden durch Produzenten und Kon-
sumenten gleich wahrgenommen 

• „Benefits “ sind subjektive, funktionale Nutzenerwartungen und beeinflus-
sen die subjektive Wahrnehmung des Produkts durch den Konsumenten, 
z.B. „geringe, laufende Benzinkosten“ 

• „Imagery “ Eigenschaften werden durch die Produktnutzung hervorgerufen 
und beschreiben, was eine Produkteigenschaft über den Konsumenten 
aussagt z.B. Zugehörigkeit zur Gruppe „ökologisch bewusster Menschen“ 

- 

TANAKA (1989),  
S. 56 

• Gebrauchsfunktionen  werden weiter in mechanische („harte Funktionen“) 
und Annehmlichkeitsfunktionen unterschieden 

• Annehmlichkeits- und Wertfunktionen  werden als „weiche Funktionen“ 
beschrieben wie das Design eines Produkts 

HORVÁTH (2011),  

MONDEN (1999), 

SEIDENSCHWARZ (1992), 

TANAKA (1989) 

Abbildung 2.12: Funktionsmodelle in der Target Costing-Forschung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

In Bezug auf ökologische Produktfunktionen bildet das Kano-Modell  die Grundlage 
für das weitere Vorgehen . Während für das Modell von MYERS UND SHOCKER (1981) 
bislang praktische Anwendungsbeispiele des Target Costing fehlen, erscheint die 
Trennung zwischen harten und weichen Funktionen und deren Gewichtung bei TA-

NAKA (1989) in den Beschreibungen der praktischen Anwendung eher willkürlich. Die 
Trennung von Basis-, Leistungs- und Begeisterungsfunktionen  des Modells von 
KANO (1984) erscheint hingegen, insbesondere bezogen auf ökologische Produkt-
funktionen, sehr gut nachvollziehbar. Während Basisanforderungen  die Umsetzung 
umweltrechtlicher Vorgaben beschreiben (Ökologie-Pull), können sich Unternehmen 
durch die Umsetzung von Leistungs- und Begeisterungsanforderungen  gegen-
über Wettbewerbern differenzieren (Ökologie-Push). Zudem spricht für das Modell 
von KANO (1984), dass auch in der neueren Target Costing-Literatur umfassende 
Anwendungsbeschreibungen vorliegen.  

Aus der Wahl des Modells von KANO (1984) ergeben sich Konsequenzen für das 
weitere Vorgehen . Aufgrund des fehlenden Differenzierungspotenzials sind Basis-
anforderungen kostenminimal  umzusetzen und sind nicht Gegenstand des Kosten-
managements.166 Die im Weiteren betrachteten ökologischen Produktfunktionen be-
schreiben daher Leistungs- und Begeisterungsanforderungen .  

  

                                            
166

 Vgl. Franz (1993), S. 130; Rösler (1995), S. 217 
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Fokus auf die Entwicklung 

Durch die Entscheidungen, die in der Produktplanung und Produktentwicklung getrof-
fen werden, wird der größte Teil der Kosten, welche ein Produkt in seinem Lebens-
zyklus verursacht, determiniert. Die Produktplanung  ist „… der Prozess für eine in-
nerbetriebliche Entscheidung, ob ein neues Produkt … entwickelt werden soll“167. Im 
Fokus stehen strategische Fragestellungen  im Hinblick auf die Neuentwicklung 
oder Anpassung von Produkten. Dazu werden Informationen über Marktsegmente, 
Konsumentenbedürfnisse, Rahmenbedingungen etc. mit den Unternehmenszielen 
verknüpft.  

Am Ende der Produktplanung steht eine Produktidee , die anschließend in der Pro-
duktentwicklung umgesetzt werden soll.168 „Zur Entwicklung eines Produkts zählen 
alle Vorgänge, die nach dem Anstoß des Entwicklungsvorhabens die Aufnahme der 
regulären Produktion vorbereiten“169. Mit der eigentlichen Produktgestaltung im Sinne 
der physischen Komponenten geht die Planung notwendiger produktbezogener Pro-
zesse wie der Fertigung und der Beschaffung einher.  

Während der Produktplanung und der Produktentwicklung sind die Möglichkeiten zur 
Kostenbeeinflussung am größten (vgl. Abbildung 2.13). Kostensenkungen sind in 
diesen Phasen zudem effektiver und günstiger umzusetzen als in späteren Lebens-
zyklusphasen.170 

 
Abbildung 2.13: Produktkosten im Lebenszyklus 

(Quelle: Friedl u.a. (2013), S. 475) 

Aus diesem Grund setzt das Target Costing  bereits in der Produktplanung und  
-entwicklung  an. Die dort erhobenen Informationen bilden die Ausgangsinformati-
onen  für die Kostenplanung. Darüber hinaus liefert das Target Costing eigene Infor-
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 Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 12 
168

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 12 
169

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 12 
170

 Vgl. Atkinson u.a. (2012), S. 331; Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 13; Friedl u.a. (2013), S. 474ff. 
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mationen beispielsweise, ob die vom Markt abgeleiteten Zielkosten mit derzeitigen 
technologischen Standards erreicht werden können oder nicht. Die Kosteninformati-
onen fließen in die Planungs- und Entwicklungsaktivitäten ein und erweitern die rele-
vante Informationsbasis . Durch Target Costing werden damit die Konsequenzen für 
die späteren Produktkosten transparent. Dies ermöglicht die frühzeitige Kostenbe-
einflussung und trägt zu einem höheren Kostenbewusstsein der Beteiligten bei.171 

Lebenszyklus-Orientierung  

Der Gegenstand des Target Costing sind die Kosten des Produkts bezogen auf des-
sen gesamten Lebenszyklus . Dieser fasst die einzelnen Phasen von der Produkt-
planung bis zur Produktentsorgung zusammen.172 Die einzelnen Phasen lassen sich 
in Bezug auf die Phase, in der das Produkt am Markt angeboten wird, in eine Vorleis-
tungs-, eine Markt- und eine Nachleistungsphase zusammenfassen.173 Der Vorleis-
tungsphase  werden „… sämtliche Aktivitäten zugerechnet, die (idealtypisch einma-
lig) für den gesamten Lebenszyklus erforderlich sind, um die Voraussetzungen für die 
… Produktherstellung und -verwertung zu schaffen“174. Dazu zählen die Produktent-
wicklung und Marktforschungsaktivitäten. In der Marktphase  erfolgen die Fertigung 
und der Verkauf der Produkte. Daher werden in dieser Phase wiederkehrende Aktivi-
täten wie die Beschaffung oder die Montage zusammengefasst. Die Nachleistungs-
phase  fasst Aktivitäten zusammen, „… die der laufenden Leistungserstellung und -
verwertung nachgelagert sind“175. Dazu zählen beispielsweise Entsorgungsaktivitä-
ten. 

Das Target Costing umfasst die Gesamtheit der Kosten aller Phasen . Das Ziel ist 
es, diese Kosten sowohl aus der Perspektive des Anbieters als auch des Nachfra-
gers zu minimieren.176  Bezogen auf die Kosten des Anbieters bezieht sich dies auf  

• die Kosten der Vorleistungsphase  (Vorleistungskosten) wie Entwicklungs-
kosten, 

• die Kosten der Marktphase (begleitende Kosten) wie Herstellkosten sowie 
• die Kosten der Nachleistungsphase  (Nachleistungskosten) wie Entsor-

gungskosten.177 

Aus der Perspektive des Nachfragers  steht dessen Nutzung des Produkts im Vor-
dergrund. Die Anschaffungskosten, eventuell mit dem Kauf verbundene Einmalkos-
ten, Betriebskosten, Instandhaltungskosten und weitere Kosten wie Versicherungs-
prämien sind damit zu minimieren.178  

                                            
171

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 12ff.; Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 14 
172

 Vgl. Zehbold (1996), S. 2 
173

 Vgl. Zehbold (1996), S. 154ff.; Kajüter (2000), S. 94ff. 
174

 Zehbold (1996), S. 155 
175

 Zehbold (1996), S. 157 
176

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 15 
177

 Vgl. Kajüter (2000), S. 94f. 
178

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 125f.; Atkinson u.a. (2012), S. 331 
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Einbezug mehrerer Unternehmensbereiche 

Target Costing ist ein interdisziplinärer, teambasierter  Ansatz. Das Target Costing-
Team vereint dazu Mitarbeiter aus verschiedenen Unternehmensbereichen. Die Zu-
sammensetzung des Teams richtet sich nach den spezifischen Eigenschaften des 
Produkts. In jedem Fall sind Mitarbeiter der Bereiche Controlling, Produktentwick-
lung, Fertigungsplanung, Fertigung sowie Vertrieb und Marketing vertreten. Darüber 
hinaus können Mitarbeiter weiterer Bereiche  in das Team aufgenommen werden, 
sobald dies aus Sicht der Produktentwicklung sinnvoll erscheint.179 

„A cross-functional team is not a set of specialists who contribute their expertise 
and leave”180. Vielmehr ist das gesamte Team für die Planung und Erreichung der 
Zielkostenvorgaben verantwortlich.181 Allerdings unter der Einschränkung, dass das 
Team die Kosten(-vorgaben) auch beeinflussen  kann. Andernfalls sind Abstimmun-
gen über das Team hinaus notwendig.182 

Einbezug von Zulieferern   

Idealerweise beschränkt sich das Target Costing-Team nicht nur auf unternehmens-
interne Akteure, sondern integriert Mitarbeiter von Partnern in der Wertschöp-
fungskette . Dabei handelt es sich vorranging um Zulieferer, die bereits in der Pro-
duktentwicklung in die Zielkostenplanung einbezogen werden sollten.183 Darüber hin-
aus können weitere Partner  wie Handelsunternehmen und Dienstleister in das Tar-
get Costing integriert werden.184 

Die Voraussetzung dafür stellt die kooperative Ausgestaltung  der Beziehung zwi-
schen dem Anbieter und seinen Partnern dar. Nur dann ist der Nutzen eines inte-
grierten Vorgehens für alle Beteiligten gegeben. Andernfalls sind alternative Formen 
der Zusammenarbeit zu wählen.185 

2.3.1.2 Methodik und Ablauf 

Wie die vorgehenden Ausführungen gezeigt haben, wird das Target Costing anhand 
verschiedener grundlegender Eigenschaften, nicht aber anhand von festgeschriebe-
nen Abläufen und Instrumenten charakterisiert.186 Für die konkrete Umsetzung des 
Target Costing existieren daher mehrere Vorschläge. Insbesondere betrifft dies ver-
schiedene Verfahren für die Herleitung der Zielkosten  sowie für die Abfolge und 
den Inhalt der Aktivitäten  des Target Costing. 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 14; Ellram (2000), S. 43ff. 
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 Ansari und Bell (1997), S. 15 
181

 Vgl. Seidenschwarz (1999), S. 109 
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 Vgl. Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147ff.; Sauter und Bode (2010), S. 77 
183

 Vgl. Arnaout (2001), S. 242; Ansari und Bell (1997), S. 15f.; Seidenschwarz (1992), S. 236f.; Tani und Kato (1994), S. 193f. 
184

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 15 
185

 Vgl. Schulte-Henke (2008), S. 214ff.; Goldbach (2003), S. 117ff. 
186

 Vgl. Möller (2002), S. 44; Spath u.a. (2000), S. 354 
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Für die Herleitung der Zielkosten  stehen verschiedene Verfahren zur Verfügung 
(vgl. Abbildung 2.14). 

 
Abbildung 2.14: Verfahren der Zielkostenherleitung 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Herbst (2001), S. 143) 

Bei den Verfahren der marktorientierten Herleitung  werden die Zielkosten auf der 
Grundlage von Marktpreisinformationen, insbesondere aus der Zahlungsbereitschaft 
der Konsumenten (market into company ), sowie auf der Grundlage der Kosten der 
Wettbewerber (out of competitor ) abgeleitet. Die Verfahren der unternehmensori-
entierten Herleitung  beschreiben die Zielkostenberechnung auf der Grundlage be-
stehender Technologien, von Erfahrungswerten oder bestehenden Produktionsbe-
dingungen (out of company ) bzw. auf der Grundlage von prognostizierten Stan-
dardkosten abzüglich eines Senkungsabschlags (out of standard costs ). Durch die 
kombinierte Herleitung können beide Vorgehensweisen verknüpft werden (into 
and out of company Ansatz ).187  

Die unternehmensorientierte Herleitung sowie die kombinierte Herleitung ermögli-
chen lediglich eine „quasi-marktorientierte“ Zielkostenplanung . Angewendet wer-
den diese Verfahren für Produkte, für die die marktorientierte Herleitung der Zielkos-
ten nicht möglich ist.188 Nur die Verfahren der marktorientierten Herleitung ermögli-
chen eine echte Marktorientierung der Kostenplanung , wie in den ursprünglichen 
Konzepten japanischer Unternehmen vorgesehen.189 Die Weiterentwicklung  des 
Target Costing wird sich daher auf die Verfahren der marktorientierten Herleitung 
stützen. Auf Abweichungen von dem marktorientierten Vorgehen wird explizit hinge-
wiesen. 

Hinsichtlich der Abfolge und dem Inhalt der Aktivitäten  des Target Costing existie-
ren mehrere Vorschläge, die zwischen zwei und drei Phasen umfassen.190 Grund-
sätzlich unterscheiden lassen sich Aktivitäten der Zielkostenplanung  und Aktivitäten 
der Zielkostenerreichung .191 Ein Beispiel liefert das Phasenschema von SEIDEN-

SCHWARZ (1992) (vgl. Abbildung 2.15). 
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 Vgl. Sakurai (1997), S. 60ff.; Seidenschwarz (1992), S. 116ff.; Tanaka (1987), S. 23ff. 
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 Vgl. Horváth u.a. (1993), S. 6ff.; Seidenschwarz (1992), S. 138f. 
189

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 24f. 
190

 Vgl. Horváth u.a. (1993), S. 10ff.; Monden und Hamada (1991), S. 16ff.; Sakurai (1990), S. 39ff.; Ansari und Bell (1997), S. 
24ff.; Seidenschwarz (1992), S. 143; Möller (2002), S. 43f.; Gleich (1996), S. 80f. 
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 Vgl. Gaiser und Kieninger (1993), S. 53ff. 
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Abbildung 2.15: Phasen des Target Costing 

(Quelle: Seidenschwarz (1992), S. 143) 

Innerhalb der Zielkostenplanung werden die Produktgesamtzielkosten entspre-
chend eines der oben genannten Verfahren bestimmt. Davon abgeleitet werden die 
Zielkosten der einzelnen Produktkomponenten. Den Übergang zu den Aktivitäten der 
Zielkostenerreichung bildet die Zielkostenkontrolle, durch welche die Differenz zwi-
schen Komponentenzielkosten und Standardkosten berechnet wird. Üblicherwei-
se zeigt sich eine Zielkostenlücke  zwischen den (niedrigen) Komponentenzielkos-
ten  und deren (hohen) Standardkosten , also denjenigen „… Kosten, die sich bei 
Verwendung der bestehenden Technologie im Rahmen des ersten (Roh-)Designs für 
das neue Produkt ergeben würden“192.193 Die Aktivitäten der Zielkostenerreichung  
verfolgen das Ziel, diese Lücke durch Senkung der Standardkosten zu schließen 
resp. zu verringern. Da die Standardkosten als veränderlich gelten, werden diese im 
Target Costing auch als „drifting costs “ bezeichnet“.194 

Die Weiterentwicklung des Target Costing für ökologische Produkte konzentriert sich 
auf die Aktivitäten der Zielkostenplanung . Diese umfassen die nachfolgend genann-
ten Vorgehensschritte :195  

• Zielpreisfindung,  

• retrograde Kalkulation sowie 

• Zielkostenspaltung. 

Innerhalb der Zielpreisfindung  werden der Zielpreis des Produkts und der Konsum-
entennutzen im Hinblick auf die Produktfunktionen bestimmt. Dazu erfolgt die um-
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 Ewert und Wagenhofer (2008), S. 283 
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 Vgl. Sakurai (1997), S. 58;  
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 Vgl. Sakurai (1997), S. 58 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 52f./118/134f./148ff.; Sauter (2002), S. 97ff.; Seidenschwarz (1992), S. 143 
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fängliche funktionale Beschreibung des Produkts aus Konsumentensicht sowie die 
Erfassung und Verarbeitung notwendiger Marktdaten. 

Innerhalb der retrograden Kalkulation  werden aus dem Zielpreis die Produktge-
samtzielkosten bestimmt. Dazu wird von dem Zielpreis ein Zielgewinn abgezogen. Im 
Weiteren werden die Produktgesamtzielkosten in einen Block indirekter und direkter 
Produktzielkosten gegliedert. Die direkten Produktzielkosten  entsprechen den Her-
stellkosten einer Zuschlagskalkulation und umfassen Kostenpositionen die unmittel-
bar durch das Target Costing-Team beeinflussbar sind. Kosten, die zumindest mittel-
fristig als gegeben anzunehmen sind (z.B. Kosten der Unternehmensführung) wer-
den innerhalb der indirekten Produktzielkosten  zusammengefasst und mit Zielvor-
gaben geplant. 

Die Zielkostenspaltung beinhaltet Aktivitäten, mit denen Zielkostenvorgaben für die 
einzelnen Produktkomponenten geplant werden können. Die Grundlage bilden die 
direkten Produktzielkosten , welche auf die Komponenten „gespalten“ (allokiert) 
werden. Die Zielkostenspaltung kann einerseits auf der Grundlage der durch die 
Komponenten realisierten Produktfunktionen und deren Nutzen für die Konsumenten 
erfolgen (funktionsorientiertes Vorgehen ).196 Andererseits besteht die Möglichkeit, 
die direkten Produktzielkosten den Komponenten unmittelbar beispielsweise auf der 
Grundlage von Erfahrungswerten zuzuordnen (komponentenorientiertes Vorge-
hen ).197 Am Ende beider Vorgehensweisen sind die Zielkosten für das Produkt ge-
plant. 

Einige Target Costing-Konzepte sehen die Unterscheidung  zwischen „erlaubten 
Kosten“  (allowable costs) und Zielkosten  (target costs) vor. Unter erlaubten Kosten 
werden dabei die Kostenziele verstanden, die sich aus dem Zielpreis abzüglich des 
Zielgewinns ergeben. Aufgrund ihrer marktorientierten Herleitung stellen die erlaub-
ten Kosten damit die „schärfsten“ Kostenziele dar, die nur unter großen Anstren-
gungen erreicht werden können.198 Diese Konzepte sehen daher die Abschwächung 
der erlaubten Kosten durch die Vorgabe separater Zielkosten  des Produkts vor.199 
Die Zielkosten sind höher als die erlaubten Kosten und damit mit weniger Anstren-
gungen zu erreichen. Da im Rahmen dieser Arbeit die marktorientierte Herleitung der 
Zielkosten den Standardfall darstellt, wird im Weiteren von einer Unterscheidung  
zwischen erlaubten Kosten und Zielkosten abgesehen . 

2.3.1.3 Einsatzumgebungen und Grenzen 

Target Costing ist aus Sicht der Unternehmenspraxis als auch aus Sicht der 
Controllingforschung das Standardvorgehen , um marktorientierte Zielkosten eines 
Produkts bereits im Stadium der Produktentwicklung zu planen. Studien zeigen je-
doch, dass Target Costing in bestimmten Einsatzumgebungen weiter verbreitet ist 
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 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 170ff.; Ansari und Bell (1997), S. 52ff. 
197

 Vgl. Monden (1999b), S. 153ff. 
198

 Vgl. Monden und Hamada (1991), S. 21f.; Tani und Kato (1994), S. 74f. 
199

 Vgl. Coenenberg u.a. (1994), S. 3ff. 
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als in anderen Umgebungen. Darüber hinaus lassen sich Grenzen  des Target Cos-
ting identifizieren, die bei einem Einsatz zu berücksichtigen sind. 

Als Ausgangspunkt für die Beschreibung geeigneter Einsatzumgebungen des Target 
Costing dienen dessen zahlreiche branchenspezifische Weiterentwicklungen . Die 
ursprünglichen Beschreibungen der Target Costing-Anwender betrafen überwiegend 
Unternehmen der Automobil-  sowie der Elektronik-Branche .200 Weiterentwicklun-
gen des Target Costing wie für die chemische Industrie, für industrielle Dienstleistun-
gen sowie für digitale Güter deuten jedoch auf ein branchenunabhängiges Ein-
satzpotenzial  hin.201  

Geeignete Einsatzumgebungen  werden daher anhand verschiedener Faktoren wie 
der Wettbewerbsintensität und der Wettbewerbsstrategie beschrieben.202 Mehrere 
Studien zeigen, dass insbesondere Unternehmen in einem wettbewerbsintensivem 
Umfeld  Target Costing einsetzen.203 COOPER UND SLAGMULDER (1997) erklären den 
Erfolg des Target Costing in dieser Umgebung damit, dass durch dessen Anwendung 
neue Produkte eher in ihrer „survival zone“ , gebildet aus wettbewerbsfähigem 
Preis, Qualität und Funktionalität, umgesetzt werden können.204 Als weiterer Faktor, 
der die Anwendung des Target Costing beeinflusst, wurde die gewählte Wettbe-
werbsstrategie  von Unternehmen untersucht. HIBBETS U.A. (2003) zeigen in ihrer 
Studie, dass Unternehmen, die sich für die Produktdifferenzierung  entschieden 
haben eher Target Costing-Anwender sind als Unternehmen, die eine Strategie der 
Kostenführerschaft wählen.205 Als weitere Merkmale von Unternehmen, die Target 
Costing erfolgreich einsetzen, identifizieren SWENSON U.A. (2003) eine komplexe Lie-
ferkette  sowie lange Produktentwicklungszyklen .206 

Kontroverse Ergebnisse liegen bezüglich des Einflusses der wahrgenommenen 
Unsicherheit des Unternehmensumfeldes  auf den Einsatz des Target Costing vor. 
Die Unsicherheit bezieht sich dabei auf die Gewinnung von Informationen über die 
Anforderungen der Konsumenten sowie über die Wettbewerbsbedingungen.207 DEK-

KER UND SMIDT (2003) kommen zu dem Ergebnis, dass eine hohe Unsicherheit eher 
zu einem Target Costing-Einsatz führt, während dies durch AX U.A. (2008) in Frage 
gestellt wird. 

Nachfolgend werden die Grenzen des Target Costing-Einsatzes  beschrieben. In 
Anlehnung an MÖLLER (2002) sowie auf der Grundlage der Ausführungen weiterer 
Autoren lassen sich diese in drei Beschränkungen zusammenfassen.208  
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Demnach ist das Target Costing ein Ansatz für inkrementelle Produktverbesse-
rungen . Der Anwendungsfokus liegt damit auf der schrittweisen Verbesserung von 
Bekanntem und weniger auf der Entdeckung und Umsetzung neuer Technologien. 

Durch die produktentwicklungsbezogene Anwendung , insbesondere in den frü-
hen Phasen der Produktentwicklung, ist dem Vorgehen eine hohe Unsicherheit im-
manent. Die hohe Unsicherheit  des Vorgehens drückt sich in 
Prognoseschwierigkeiten und -ungenauigkeiten hinsichtlich technischer und be-
triebswirtschaftlicher Aussagen aus. Zudem werden rechnerische Aspekte der inter-
disziplinären Zusammenarbeit während der Produktentwicklung untergeordnet. 

Im Mittelpunkt des Vorgehens stehen die Probleme und Erfordernisse der Praxis . 
Der Fokus liegt daher auf der einfachen Umsetzung des Konzepts. In der Folge wer-
den bewusste Vereinfachungen  akzeptiert, die zwar die Genauigkeit der Rechnun-
gen einschränken, dafür aber die Praktikabilität der Anwendung erhöhen. Im Rah-
men des Vorgehens werden zudem viele Parameter individuell und durch subjektive 
Einschätzungen festgelegt, mit den daraus folgenden Problemen für die intersubjek-
tive Beurteilbarkeit der Ergebnisse. 

2.3.2 Probleme der Zielkostenplanung ökologischer P roduktfunktionen 

In allen drei Phasen der Zielkostenplanung (Zielpreisfindung, Retrograde Kalkulation 
und Zielkostenspaltung) ergeben sich hinsichtlich ökologischer Produktfunktionen 
Probleme. Diese sind nachfolgend beschrieben. 

Probleme bei der Zielpreisfindung 

Die Zielpreisfindung basiert auf der Ermittlung der Zahlungsbereitschaft der Konsu-
menten. Allerdings erfolgt die Beurteilung der ökologieorientierten Konsumenten-
anforderungen  unter hoher Unsicherheit. Ökologieorientiertes Antwort- und 
Kaufverhalten  stimmen selten überein. Ökologieorientierung ist ein gesellschaftlich 
erwünschtes Verhalten. Konsumentenbefragungen zu ökologieorientierten Kaufent-
scheidungen und speziell zur Preisbereitschaft, liefern daher nur selten Ergebnisse, 
die mit den tatsächlichen Kaufentscheidungen übereinstimmen.209 Dies erschwert die 
Datenaufnahme im Rahmen der Zielpreisfindung.210  

Probleme bei der retrograden Kalkulation 

Innerhalb der retrograden Kalkulation  werden durch Abzug indirekter Kosten von 
den gesamten Produktzielkosten die direkten Produktzielkosten bestimmt.211 Das Ziel 
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des Target Costing ist es, sowohl für direkte als auch indirekte Kosten marktorientier-
te Zielvorgaben zu ermitteln.212 

Die Grundlage für die Planung indirekter Kosten bildet deren Identifikation und Ab-
grenzung . In Bezug auf ökologische Produktfunktionen ergibt sich das Problem , 
dass Kosten ökologischer Produktfunktionen (Umweltkosten ) in traditionellen Kos-
tenrechnungssystemen nicht separat ausgewiesen und in der Unternehmenspraxis  
nur selten erhoben werden.213 Um die entsprechenden Kostengrößen zum Zweck der 
Entscheidungsfindung auszuweisen, ist eine ökologieorientierte Differenzierung  
und Erweiterung der Kostenrechnungssysteme erforderlich.214 Hierfür existiert bislang 
kein Standardvorgehen.215  

Um indirekte Kosten marktorientiert innerhalb des Target Costing zu planen, wurden 
verschiedene Ansätze  entwickelt.216 Im Hinblick auf ökologische Produktfunktionen 
sind die Ansätze zur Planung indirekter Kosten für die Planung indirekter Umwelt-
kosten  zu erweitern. Die Planung muss sowohl im Rahmen separater Teilpläne für 
die funktionsbezogenen Umweltwirkungen und Kosten als auch integriert mit den 
input- und throughputbezogenen Umweltwirkungen und Kosten erfolgen.217 Die ent-
wickelten Verfahren basieren beispielsweise auf der Prozesskostenrechnung  und 
auf Instrumenten wie dem Benchmarking .218 Im Hinblick auf ökologische Produkte 
ist die Beschaffung interner und externer Informationen zu Umweltwirkungen und  
-kosten jedoch nur eingeschränkt möglich, da nur ein geringer Teil der Unternehmen 
die benötigten Informationen erfassen.219 Veröffentlichte Daten wiederum sind auf-
grund fehlender einheitlicher Berechnungsvorschriften  selten auf andere Unter-
nehmen übertragbar. Es ist daher zu prüfen welche weiteren Quellen für die notwen-
digen Informationen integriert werden können.220  

Probleme bei der Zielkostenspaltung 

Die Probleme der Zielkostenspaltung bei ökologischen Produkten betreffen einerseits 
die nutzenbasierte Verteilung der direkten Produktzielkosten auf die einzelnen Pro-
duktkomponenten und zum anderen die Integration von Zulieferern in die Kostenpla-
nung. 

Typischerweise erfolgt die Planung der direkten Produktzielkosten durch die Allokati-
on der Nutzen der Produktfunktionen auf die einzelnen Produktkomponenten mittels 
einer Funktionskostenmatrix .221 Die Grundlage dazu bildet die Messung des Nut-
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zenbeitrags  einzelner Produktfunktionen. Hinsichtlich ökologischer Produktfunktio-
nen ist dies jedoch teilweise mit Problemen behaftet. Ein Problem ist, dass unter den 
Konsumenten eine große Verunsicherung bezüglich ökologischer Sachverhalte 
herrscht. Akzeptieren Konsumenten die höhere Unsicherheit oder verringern sie die-
se durch Informationsbeschaffung hat dies zur Folge, dass der „Netto-Nutzen“  des 
ökologischen Produkts in diesen Fällen sinkt.222 Die Verwendung des durch die 
Conjoint-Analyse  gemessenen „Brutto-Nutzens“ innerhalb der Funktionskostenmat-
rix führt dann zu Kosten-Fehlallokationen. Die Anwendung der Funktionskostenmatrix 
ist in diesen Fällen nicht möglich. Es ist daher zu prüfen, welche Instrumente zur Ab-
frage des Konsumentennutzens  geeignet sind und unter welchen Bedingungen die 
nutzenbasierte Verteilung der direkten Produktzielkosten auf die einzelnen Produkt-
komponenten erfolgen kann. 

Objekte der Zielkostenspaltung sind alle Produktkomponenten. Dies betrifft auch 
Komponenten, die von Zulieferern bezogen werden.223 In Bezug auf ökologische 
Produktfunktionen stehen bei der Integration die Möglichkeiten zur kooperativen Pla-
nung von Umweltkosten und Umweltleistung im Fokus.224 Dies erfordert die Koope-
rationsbereitschaft  der Zulieferer und basiert auf deren Möglichkeiten zur Ökobi-
lanzierung  der zugelieferten Komponenten. Je nach Art der Zulieferbeziehung und 
des Komponententyps variiert die Kooperationsbereitschaft  der Zulieferer.225 Han-
delt es sich beispielsweise um eine Standardkomponente, welche der Zulieferer vie-
len weiteren Produzenten zur Verfügung stellt, ist die Bereitschaft zur Änderung von 
Komponenten-Bestandteilen beispielsweise zur Vermeidung von Umweltbelastungen 
gering.226 Allgemein stellt sich somit die Frage, wie Umweltkosten und Umweltbelas-
tungen in verschiedenen Hersteller-Zulieferer-Beziehungen geplant werden können. 

Zusammenfassung der Probleme der Zielkostenplanung ökologischer Produk-
te 

Die nachfolgende Übersicht fasst die beschriebenen Probleme zusammen, die sich 
in Zusammenhang mit den Spezifika ökologischer Produktfunktionen in jedem Schritt 
des Target Costing ergeben (vgl. Abbildung 2.16). 
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Schritt Inhalt Probleme im Hinblick auf  
ökologische Produktfunktionen 

1. Zielpreisfin-
dung 

• Der Zielpreis und der Konsumentennutzen sind 
im Hinblick auf die Produktfunktionen zu be-
stimmen.  

• Unsicherheiten bei der Erfassung und Bewertung 
der ökologieorientierten Konsumentenanforde-
rungen erschwert die Zielpreisfindung 

2. Retrograde  
Kalkulation 

• Berechnung der Gesamtzielkosten aus dem 
Zielpreis und Planung von Zielvorgaben für indi-
rekte Produktzielkosten. 

• Abgrenzung zwischen direkten und indirekten 
Kosten ökologischer Produktfunktionen als Pla-
nungsgrundlage fehlt. 

• Fehlende Integration von Umweltkosten er-
schwert die Anwendung vorhandener Planungs-
ansätze indirekter Zielkosten. 

3. Zielkosten-
spaltung 

• Planung der direkten Produktzielkosten auf 
Grundlage des funktionsspezifischen Konsumen-
tennutzens. 

• Integration von Zulieferern 

• Nutzenbasierte Verteilung der direkten Produkt-
zielkosten durch Informationsunsicherheiten er-
schwert. 

• Integration der Zulieferer durch deren Kooperati-
onsbereitschaft und Möglichkeiten zur Umwelt-
kostenplanung sind eingeschränkt. 

Abbildung 2.16: Probleme der Zielkostenplanung im Hinblick auf ökologische Produktfunktionen 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Nachfolgend werden Weiterentwicklungen des Target Costing in Bezug auf die be-
schriebenen Probleme diskutiert.   

2.3.3 Existierende Lösungsansätze 

Erweiterungen des Controllings um ökologische Sachverhalte werden bereits seit 
mehr als zwei Jahrzehnten diskutiert. Die Bezeichnungen der Ansätze variieren da-
bei von „Umweltcontrolling “, „Öko-Controlling “ bis zur Bezeichnung „Grünes Con-
trolling “.227 Während diese Ansätze alle Umweltwirkungen eines Produkts oder Un-
ternehmens betrachten, fokussiert das „Carbon Controlling “ ausschließlich auf 
Treibhausgas-Emissionen, vor allem Kohlenstoffdioxid.228 

Nachfolgend werden Target Costing-Ansätze  vorgestellt, in denen ökologische 
Sachverhalte berücksichtigt werden. Die Darstellung trennt in Veröffentlichungen, die 
vor dem Jahr 2000  veröffentlicht wurden und Ansätze, die ab dem Jahr 2000  veröf-
fentlicht wurden. Die Grundlage dieser Trennung bilden die Erkenntnisse von ANSARI 

U.A. (2007), die einen deutlichen Anstieg der wissenschaftlichen Target Costing-
Veröffentlichungen ab dem Jahr 2000 nachweisen.229  

Bereits in den Target Costing-Veröffentlichungen vor dem Jahr 2000  erfolgte die 
integrierte Betrachtung von Umweltaspekten. Die Veröffentlichungen beschränken 
sich vorrangig auf instrumentale Erweiterungen : COOPER UND KAPLAN (1998) be-
schreiben die steigende Bedeutung von Umweltkosten und die Notwendigkeit, diese 
im Target Costing zu berücksichtigen.230 ANSARI UND BELL (1997) verweisen auf Ab-
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fall-, Umwelt- und Recyclingkosten, welche zu berücksichtigen sind.231 MONDEN 
(1999) empfiehlt im Rahmen der Berechnung der Materialkosten die Berechnung der 
Materialausbeute und des Abfallwertes sowie die Berücksichtigung der Kosten für 
den Materialabfall.232 

Ab dem Jahr 2000  steht die Integration ökologischer Fragestellungen bei einigen 
Arbeiten zum Target Costing im Fokus. Von 110 untersuchten internationalen Target 
Costing-Publikationen ab dem Jahr 2000 integrieren acht Veröffentlichungen  öko-
logieorientierte Fragestellungen. Nachfolgend werden die in der internationalen Lite-
ratur identifizierten Beiträge in alphabetischer Reihenfolge der Autoren vorgestellt.  

BOVEA UND VIDAL (2004): „Increasing product value by integrating environmen tal 
impact, costs and customer valuation” 

In ihrem Zeitschriftenbeitrag beschreiben BOVEA UND VIDAL (2004) ein Entschei-
dungsmodell , anhand dessen sich Unternehmen während der Produktentwicklung 
zwischen mehreren Produktalternativen entscheiden können. Den Ausgangspunkt 
stellt die Beobachtung der Autoren dar, dass in der Produktentwicklung die Dimensi-
onen „Konsumentennutzen“, „Umweltbelastung“ und „Externe Umweltkosten“ bislang 
nicht ausreichend integriert betrachtet werden.233 

Das Entscheidungsmodell von BOVEA UND VIDAL (2004) basiert auf einem vierstufi-
gen Vorgehen .234 Den Ausgangspunkt bildet ein Produkt, welches um ökologische 
Produktfunktionen ergänzt werden soll und dessen Ökobilanz und Lebenszykluskos-
ten in der ersten Stufe  erhoben werden. Die zweite Stufe  dient dazu, ökologieorien-
tierte Alternativen für die Verminderung der Umweltbelastungen des Produkts zu 
identifizieren. In der dritten Stufe  werden die Alternativen anhand deren Ökobilan-
zen und Lebenszykluskosten (interne und externe Umweltkosten) sowie der Zah-
lungsbereitschaften der Konsumenten gegenübergestellt. In der vierten Stufe  erfolgt 
die Entscheidung für eine ökologische Produktalternative. 

Obwohl es sich bei dem Modell von BOVEA UND VIDAL (2004) nicht um ein Instrument 
zur Kostenplanung, sondern zur Auswahl ökologieorientierter Produktvarianten han-
delt, liefert der Beitrag dennoch wichtige Erkenntnisse in Bezug auf die Probleme 
der Zielkostenplanung  ökologischer Produkte. Die Autoren demonstrieren, wie die 
individuelle Zahlungsbereitschaft für ökologische Produkte anhand des kontingen-
ten Bewertungsansatzes erhoben werden kann.235 Sie liefern so einen möglichen 
Ansatzpunkt, um dem verzerrten Antwortverhalten bei Zahlungsbereitschaftsabfra-
gen entgegen zu wirken. Darüber hinaus wird deutlich, dass bei Entscheidungen der 
Produktentwicklung ökologischer Produkte externe Umweltkosten berücksichtigt 
werden sollten. 
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GOLDBACH (2003): „Koordination von Wertschöpfungsketten durch Target  Cos-
ting und Öko-Target Costing“ 

In ihrer Dissertation geht GOLDBACH (2003) der Frage nach wie „... 
Akteursbeziehungen in Wertschöpfungsketten durch Target Costing bzw. Öko-
Target Costing  effektiv gestaltet und koordiniert“236 werden können. Unter „Öko-
Target Costing“ versteht Goldbach „… eine Spezialform des Target Costing  in 
Wertschöpfungsketten …, die sich … durch zwei funktionelle und institutionelle Cha-
rakteristika auszeichnet“. Zum einen ist dies „… das Bestimmen und Erreichen der 
ökologischen Ziele in Form eines ökologiebezogenen Targeting“237 und zum anderen 
der Umgang mit verschiedenen Zielkonstellationen. GOLDBACH beschreibt die Bildung 
und Umsetzung ökologischer Ziele dabei als parallelen Prozess zur Zielkostenpla-
nung.238 

Den Kern der Arbeit bildet die Gegenüberstellung der Koordinationsmöglichkeiten 
des Target Costing bzw. Öko-Target Costing anhand der Prinzipal-Agenten- und 
der Strukturationstheorie .239 Illustriert werden die Ausführungen durch Fallstudien-
ergebnisse zweier Textilhandelsunternehmen, die anhand des Target Costing die 
Beziehungen zu ihren Zulieferern gestalten. Abschließend stellt GOLDBACH beide Er-
klärungsansätze gegenüber und gibt situationsspezifische Empfehlungen zu deren 
Anwendung.240  

Hohe Relevanz für die vorliegende Arbeit  erlangen die Ausführungen von GOLD-

BACH (2003) dadurch, dass sie den in der Target Costing-Literatur vorhandenen Er-
klärungsmodellen der Zulieferintegration auf der Grundlage der Prinzipal-Agenten-
Theorie den Aspekt ökologischer Wertschöpfungsketten hinzufügt.241 GOLDBACHS Ar-
beit deutet auf eine hohe Komplexität der Zulieferintegration hin. Aus diesem Grund 
unterscheidet die Autorin in idealtypische Koordinationsformen des markt-, koordi-
nations- und hierarchiebasierten Target Costing .242 GOLDBACH (2003) beschreibt 
für jede dieser Koordinationsformen die potenziellen Probleme aus Sicht des Han-
delsunternehmens und liefert, abgeleitet aus der Prinzipal-Agenten-Theorie, generi-
sche Lösungsmechanismen . Aufgrund der theoretischen Fundierung eignen sich 
diese dazu, um daraus branchenspezifische Empfehlungen für die Integration von 
Zulieferern bei der Herstellung ökologischer Spielzeuge zu entwickeln. 

GÜNTHER (1994): „Ökologieorientiertes Controlling“ 

GÜNTHER (1994) stellt im Rahmen ihrer Dissertation, in der sie ein ökologieorientier-
tes Controlling skizziert, auf vier Seiten Alternativen der Zielkostenplanung im Kon-
text von Umweltkosten vor. Da der Vorschlag sowohl von MASELLI  (2001) als auch 
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erneut von GÜNTHER (2008) jeweils unverändert übernommen wurde, wird der Bei-
trag trotz seiner Veröffentlichung vor dem Jahr 2000 an dieser Stelle berücksich-
tigt.243 Den Ausgangspunkt von GÜNTHERS Ausführungen bildet die Annahme, dass 
sowohl interne als auch externe Umweltkosten dem Produkt verursachungsgerecht 
zuzurechnen sind.244 Dies führt zu Mehrkosten , die in der Zielkostenplanung zu be-
rücksichtigen sind.  

GÜNTHERS Ansatz besteht darin, idealtypische Alternativen für die Zielkostenpla-
nung  aufzuzeigen. Bei der prospektiven Überwälzbarkeit  bleiben sowohl Zielkos-
tenvorgabe als auch Zielgewinn unangetastet. Die Mehrkosten werden durch einen 
höheren Zielpreis getragen. Die marktorientierte Zielpreisvorgabe kann eingehalten 
werden, wenn das Unternehmen alternativ auf Gewinn verzichtet . Letztlich besteht 
die Möglichkeit, die von den Umweltkosten unberücksichtigte Zielkostenvorgabe  
zugunsten der Umweltkosten zu senken . 

In Bezug auf die Probleme der Zielkostenplanung  ökologischer Produkte liefern die 
durch GÜNTHER (1994) dargestellten Alternativen nur einen geringen Beitrag . Deut-
lich wird, dass der Entscheidungsraum  der Zielkostenplanung sich grundsätzlich 
auf die dargestellten Alternativen beschränkt. Deutlich wird zudem, dass die Interna-
lisierung externer Kosten integraler Bestandteil eines Target Costing für ökologische 
Produkte ist. Die Relevanz für die vorliegenden Probleme liegt letztlich darin, dass 
Ansatzpunkte zu deren Lösung in allen Phasen des Target Costing  zu finden sind. 
Bis auf die Möglichkeiten zur Überwälzung der Umweltkosten entweder auf Konsu-
menten oder auf Zulieferer sind anwendungsorientierte Lösungsvorschläge für die 
Probleme bei GÜNTHER (1994) jedoch nicht zu finden. 

HERBST (2001) - „Umweltorientiertes Kostenmanagement durc h Target Costing 
und Prozesskostenrechnung in der Automobilindustrie “ 

Den umfassendsten Beitrag zur Integration der Kostenplanung ökologischer Produk-
te in das Target Costing liefert HERBST (2001). Der Beitrag adressiert vor allem die 
für die Automobilwirtschaft entstehenden Zurechnungsprobleme der Recycling- und 
Entsorgungskosten aus Sicht der Produktentwicklung.245 Forschungsleitende Fragen 
sind: 

• „Wie können Umwelt- und Kundennutzen, sowie deren Kosten und Erlöse er-
mittelt werden? 

• Wie können Umweltkosten und -erlöse gesteuert werden? 

• Welche Ansätze bietet die Theorie, und was lässt sich praktisch umsetzen?“246 

Für die Lösung dieser Fragen entwickelt HERBST (2001) das Target Costing und die 
Prozesskostenrechnung weiter. Den Ausgangspunkt bildet die Bestimmung der Um-
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weltgesamtzielkosten. HERBST (2001) geht in seinem Beitrag davon aus, dass „… 
in den erlaubten Zielkosten noch keine zu internalisierenden Umweltkosten, wie z.B. 
Recyclingkosten enthalten“247 sind. Durch Berücksichtigung dieser Kosten erhöht sich 
folglich die Zielkostenvorgabe. HERBST (2001) empfiehlt daher „… Schätzungen (der 
Umweltwirkungen, Anm. d. Verf.) top down oder mit Hilfe von Studien bottom up“248, 
um daraus Umweltkostenaufschläge  auf die erlaubten Gesamtkosten ableiten zu 
können.  

Die retrograde Kalkulation  wird durch HERBST (2001) ausgespart, obwohl er ein-
räumt, dass der Großteil der Umweltkosten indirekte Kosten sind.249 Der Beitrag von 
HERBST verzichtet zudem auf die Spaltung der Umweltzielkosten  auf Komponen-
tenebene. Stattdessen sieht HERBST die Ableitung von Zielkosten je Produktfunkti-
on  (z. B. Zielkosten für die Funktion „volle Recyclingfähigkeit“) vor (vgl. Abbildung 
2.17). Dafür werden die ermittelten Umweltkostenaufschläge des Produkts auf die 
umzusetzenden ökologischen Produktfunktionen verteilt. 

 

 
Fahrzeug A  Fahrzeug B  

Zahlungsbereitschaft  20,16 EUR 27,54 EUR 

./. Ust (16%)  2,78 EUR 3,80 EUR 

./. Gewinn (10%)  1,58 EUR 2,16 EUR 

./. Risiko (2%)  0,31 EUR 0,42 EUR 

Zielkosten Recycling  15,49 EUR 21,16 EUR 

Abbildung 2.17: Beispiel für die Ableitung von Zielkosten je Produktfunktion nach HERBST (2001) 
(Quelle: Herbst (2001), S. 250) 

Der Entwurf zielt darauf ab, dass die so ermittelten Zielkosten je Produktfunktion im 
weiteren Verlauf, den durch die (ebenfalls durch HERBST (2001) weiterentwickelte) 
Prozesskostenrechnung ermittelten Ist-Umweltkosten  gegenübergestellt  werden. 
Aus der Gegenüberstellung sollen in der Folge Handlungsbedarfe abgeleitet werden. 
Die empirische Fundierung des Beitrags erfolgt anhand einer Fallstudie eines Auto-
mobilherstellers. 

Für die Lösung der im vorherigen Kapitel identifizierten Probleme der Zielkosten-
planung  im Hinblick auf ökologische Produktfunktionen liefert HERBST (2001) nur 
einen geringen Beitrag. Die Umsetzung des Kano-Modells und die Darstellung der 
daraus folgenden Konsequenzen zeigen Lösungsgrundlagen für die mit der Beurtei-
lung der ökologieorientierten Konsumentenanforderungen einhergehenden Prob-
leme auf. Darüber hinaus bietet die Darstellung der umweltorientierten Prozesskos-
tenrechnung mögliche Ansatzpunkte für die Weiterentwicklung der Planungsmetho-
den für die indirekten Kosten .  
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JAPAN MINISTRY OF ECONOMY, TRADE AND INDUSTRY (2002): „Environmentally Con-
scious Target Costing“ 

In dem durch das japanische Wirtschaftsministerium veröffentlichten „Environmental 
Management Accounting Workbook“ beschreiben die Autoren das ökologieorientierte 
Target Costing als Teil des ökologieorientierten Kostenmanagements.250 Den Aus-
gangspunkt der Beschreibungen bildet die steigende Bedeutung der ökologieorien-
tierten Produktentwicklung  und die Notwendigkeit diese durch Kosteninformatio-
nen zu unterstützen.  

Mittels des ökologieorientierten Target Costing  können Kosten- und Umweltinfor-
mationen in den Produktentwicklungsprozess integriert werden. Ausgehend von ei-
ner Produktidee werden die Zielkosten bestimmt und eine Abschätzung der Umwelt-
wirkungen des neuen Produkts wird vorgenommen. Im Folgenden werden Produktei-
genschaften und -komponenten identifiziert, die maßgeblich die Umweltbelastungen 
durch das Produkt beeinflussen (z. B. Energieverbrauch, Verpackung). Es werden 
Umwelt-Zielwerte  festgelegt und die zu vermeidenden Umweltbelastungen werden 
priorisiert. Diese Informationen fließen in die Erhebung der Standardkosten ein und 
werden den Zielkosten gegenüber gestellt. Das Vorgehen wird anhand des Praxis-
beispiels der Sony Corporation praktisch verdeutlicht. Es wird zudem auf die hohe 
Bedeutung der Zulieferer bei der ökologieorientierten Produktentwicklung verwiesen. 

In Bezug auf die Probleme der Zielkostenplanung  verdeutlicht der Beitrag des 
Wirtschaftsministeriums die hohe Bedeutung der Integration von Informationen hin-
sichtlich der Umweltwirkungen des neuen Produkts. Diese sind abgestimmt mit den 
Produktkosten planbar und bedingen einander. Aus dem Beispiel von Sony wird zu-
dem deutlich, dass ökologische Produkte nicht nur einzelne ökologische Produkt-
funktionen  beinhalten können, sondern auch mehrere , wenn diese maßgeblich zu 
einer Verminderung der Umweltbelastung des Produkts beitragen. 

PAWELLEK U .A. (2009): „Logistikgerechte Produktentwicklung - Simultanes Ge-
wichts- und Kostencontrolling zur Verbesserung der CO2-Bilanz“ 

PAWELLEK U.A. (2009) gehen in ihrem Zeitschriftenbeitrag der Frage nach wie bereits 
während der Entwicklung unerwünschte Emissionen  in der Nutzungsphase von 
Fahrzeugen vermieden werden können. Der Fokus des Beitrags liegt dabei auf der 
gezielten Gewichtsreduktion  der zu transportierenden Vorprodukte („logistikge-
rechte Produktentwicklung“).251 

Für die Lösung des Problems wird auf der Grundlage des Target Costing ein „Target 
Weighting “ entwickelt.252 Anstelle von Ziel- und Standardkosten je Komponente wer-
den dazu Zielgewichte  und prognostizierte Komponentengewichte  gegenüberge-
stellt („Weight Watching“). Die Autoren beschreiben dazu sowohl ein Vorgehen zur 
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Festlegung von Zielgewichten sowie zur Gewichtsprognose der Komponenten und 
des fertigen Produkts. Ein IT-Tool unterstützt simultan den Target Costing- und den 
Target Weighting-Prozess. 

Für die Probleme der Zielkostenplanung liefern PAWELLEK U.A. (2009) hinsichtlich der 
nutzenbasierte Verteilung  der direkten Produktzielkosten einen Beitrag für diese 
Arbeit. Durch den Vorschlag der Autoren auch physikalische Größen in einem simul-
tanen „Targeting“ zu berücksichtigen, werden ökologieorientierte Aspekte aus der 
Zielkostenbetrachtung herausgelöst. Dieses Vorgehen ist vergleichbar mit dem Öko-
Target Costing-Ansatz von GOLDBACH (2003).253 Hinsichtlich der Probleme der Ziel-
kostenplanung könnte dies als alternatives Vorgehen zur problembehafteten Zielkos-
tenspaltung ökologischer Produkte für die Weiterentwicklung des Target Costing be-
rücksichtigt werden.  

RÜNGER U.A. (2011): „Development of energy-efficient products: Models, me-
thods and IT support“ 

Das Ziel des Zeitschriftenbeitrags von RÜNGER U.A. (2011) ist es die frühe Produkt-
entwicklung durch den Entwurf eines IT-Systems zu unterstützen. Im Fokus steht 
dabei das gleichzeitige Verfolgen von Kosten- und Energie(effizienz)-Zielen, welche 
zu komplexen Anforderungen an die IT-Unterstützung der Produktentwicklung führt 
und welche bislang durch kein vorhandenes System abgedeckt wird.  

Die Entwicklung des IT-Systems, welches die identifizierten Probleme löst, erfolgt 
konzeptionell auf der Grundlage eines „energieorientierten Target Costing “. Dieses 
besteht aus vier Schritten (vgl. Abbildung 2.18). Der erste Schritt umfasst die Pro-
duktplanung, in der die Konsumentenanforderungen insbesondere hinsichtlich der 
Anforderungen an den Energieverbrauch des Produkts ermittelt werden. Im zweiten 
Schritt werden Zielwerte für die Kosten und den Energieverbrauch des gesamten 
Produkts festgelegt. Die Produktziele werden im dritten Schritt auf die Komponenten 
allokiert. Innerhalb des vierten Schritts erfolgt die Erreichung der Zielwerte. 
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Abbildung 2.18: Energieorientiertes Target Costing nach RÜNGER U.A. (2011) 

(Quelle: Rünger u.a. (2011), S. 222) 

Der Beitrag von RÜNGER U.A. (2011) ist hinsichtlich der Lösung der Probleme der 
Zielkostenplanung vergleichbar mit dem Beitrag von PAWELLEK U.A. (2009). Beide 
Ansätze berücksichtigen neben der Dimension „Kosten“ eine zweite Dimension mit 
Ökologiebezug . Dies ermöglicht es, teilweise die Probleme der Zielkostenplanung 
zu umgehen, da nicht nur Kosten, sondern auch physikalische Größen geplant wer-
den. Der Ansatz von RÜNGER U.A. (2011) liefert dabei insbesondere Impulse, um die 
Ausgestaltung der ökologischen Produktfunktion durch die Festlegung von Umwelt-
zielen auf Produkt- und Komponentenebene zu unterstützen. 

THEUVSEN U.A. (2005): „Livestock Husbandry between Ethics and Eco nomics: 
Finding a Feasible Way Out by Target Costing? “ 

Der Ausgangspunkt des Konferenzbeitrags von THEUVSEN U.A. (2005) bildet die Be-
obachtung, dass Konsumenten sowohl preisgünstige als auch nach ethischen Maß-
stäben vertretbare Fleischprodukte erwerben wollen.  Die Autoren gehen daher der 
Frage nach, wie Konflikte zwischen ethischen und ökonomischen Ziele n in der 
industrialisierten Tierhaltung gelöst werden können. 

Um das geschilderte Problem zu lösen, wenden die Autoren das Target Costing  am 
Beispiel der Putenmast an. Ausgehend von der Ermittlung der Standardkosten für 
typische Maßnahmen für die Verbesserung des Wohlbefindens der Tiere, werden die 
Standardkosten von fünf Varianten  der Tierhaltung gegenübergestellt. Im Anschluss 
daran wird die Zahlungsbereitschaft  der Konsumenten mittels einer Conjoint-
Analyse  bestimmt. Als Produktfunktion wird neben der Marke und dem Preis zudem 
die „Tierfreundlichkeit“  des Fleischprodukts berücksichtigt. Jede Variante der Tier-
haltung bildete eine Ausprägung der Produktfunktion, so dass die Zahlungsbereit-
schaften je Tierhaltungsvariante berechnet werden konnten. Abschließend wurden 
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die Standardkosten und die Zahlungsbereitschaften  je Variante gegenüberge-
stellt . Deutlich wurde, dass die Zahlungsbereitschaften, die Standardkosten um ein 
Vielfaches überstiegen. Die Autoren fassen dies hinsichtlich der Ausgangsfragestel-
lung zusammen mit „…a goal conflict between ethics and economics is not visible“254. 
Der Beitrag endet mit der Reflexion der Ergebnisse  vor dem Hintergrund der nega-
tiven Erfahrungen einiger Unternehmen mit dem Angebot ethisch vertretbarer 
Fleischprodukte.  

Für die vorliegenden Probleme der Zielkostenplanung ökologischer Produkte liefert 
der Beitrag Lösungsvorschläge vor allem hinsichtlich der Erfassung und Bewertung 
der Konsumentenanforderungen . Es wird deutlich wie ökologische Produktfunktio-
nen sich in die funktionale Produktbeschreibung einfügen lassen. Zudem adressiert 
der Beitrag die Probleme der Abfrage der Zahlungsbereitschaften, wie dem sozial 
erwünschten Antwortverhalten. Um diese abzuwenden werden praktische Hinweise 
für die Durchführung von Conjoint-Analysen gegeben. Hinsichtlich der Probleme bei 
der Abgrenzung zwischen direkten und indirekten Kosten  liefert das maßnahmen-
orientierte Vorgehen der Autoren eine Lösungsmöglichkeit. 

Zusammenfassung 

Die vorhergehenden Ausführungen haben gezeigt, dass die Probleme bei der Ziel-
kostenplanung ökologischer Produkte bereits durch Forschungs- und Praxisbeiträge 
adressiert wurden. Allerdings beschäftigt sich keine der Arbeiten durchgängig mit 
allen identifizierten Problemstellungen, die sich durch die Planung marktorientierter 
Zielkosten für ökologische Produktfunktionen ergeben (vgl. Abbildung 2.19).  
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++ = Fokus der Arbeit; + = Wird z.T. berücksichtigt, steht aber nicht im Fokus; - = Keine Berücksichtigung 
innerhalb der Arbeit 

Abbildung 2.19: Stand der Forschung zu Zielkostenplanung ökologischer Produkte 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Deutlich wird der umfangreiche Forschungsbedarf . Nur bei wenigen Ansätzen ste-
hen die identifizierten Probleme der Zielkostenplanung ökologischer Produkte im Mit-
telpunkt. Vielmehr beschäftigen sich die Ansätze mit diesen Problemen nur in gerin-
gem Umfang. Im Weiteren werden die einzelnen Ansätze auf die Eignung für ökolo-
gische Spielzeuge geprüft und gegebenenfalls weiterentwickelt. Probleme, für die 
noch keine Lösungen vorgeschlagen wurden, werden durch eigene Weiterentwick-
lungen adressiert. Letztlich sollen sich die Einzellösungen in ein Gesamtkonzept fü-
gen, um die identifizierten Probleme durchgängig lösen zu können. 

2.4 Spielwaren und Spielwarenindustrie  

Die Weiterentwicklung des Target Costing erfolgt branchenspezifisch an dem Bei-
spiel der Spielwarenindustrie. Das nachfolgende Kapitel erläutert die Grundlagen 
dieser Branche. Darauf aufbauend stellt das Kapitel 2.4.2 umfassend die traditionel-
len Produktfunktionen von Spielzeugen dar. Das Kapitel schließt mit der Darstellung 
der ökologieorientierten Anforderungen an Spielwarenhersteller und deren Produkte. 

2.4.1 Grundlagen 

Zu Beginn des Kapitels stehen die Abgrenzung sowie die Differenzierungskriterien 
von Spielwaren im Fokus. Weiterhin zeigen die Grundlagen die Branchenspezifika 
sowie aktuelle Branchenherausforderungen auf. Der Grundlagenteil endet mit der 
Darstellung der Spielwarenhersteller als Target Costing-Anwender. 
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2.4.1.1 Produktabgrenzung und Differenzierungskrite rien 

Spielwaren sind „Produkte, die - ausschließlich oder nicht ausschlie ßlich - dazu 
bestimmt oder gestaltet sind , von Kindern unter 14 Jahren zum Spielen verwendet 
zu werden“255. „Das größte Problem bei dieser Definition stellt sich in Bezug auf den 
Begriff ‚Verwendung zum Spielen‘ beziehungsweise ‚Spielwert ‘. Für ein Kind hat 
zwar praktisch alles einen Spielwert, doch fällt deshalb nicht jeder Gegenstand unter 
die Definition von Spielzeug. Um als Spielzeug im Sinne der Richtlinie zu gelten, 
muss der Spielwert vom Hersteller beabsichtigt  sein“256. In der Unternehmenspra-
xis wird daher empfohlen anhand von Kriterien wie dem Verkaufsort und der Ziel-
gruppe der Werbung zu entscheiden, ob es sich bei einem Produkt um ein Spielzeug 
handelt oder nicht.257 Letztlich verbleibt jedoch eine Grauzone, in der eine Klassifizie-
rung eines Produkts als Spielzeug in letzter Instanz nur durch die Behörden erfolgen 
kann.258 

Spielwaren werden üblicherweise produktbezogen nach Warengruppen  und Ver-
triebskanal  sowie bezogen auf die Spielzeugverwender nach Altersgruppen  und 
Geschlecht  unterschieden (vgl. Abbildung 2.20).259 Videospiele sind im Folgenden 
von der Betrachtung ausgeschlossen , da die ökologieorientierte Gestaltung von 
Videospielen (immaterielles Gut) nicht mit der von traditionellen Spielzeugen ver-
gleichbar ist. 

 
Kriterium Ausprägung 

Warengruppe 

Aktionsfiguren 
Basteln/Malen/ 

Zeichnen Baukästen Puppen Spiele/Puzzle 
Kleinkind/ 
Vorschule 

Lernen/ 
Experimentieren/ 

Musik 
Außenspielzeug Plüsch Modellbahnen/ 

Fahrzeuge Sonstige 

Vertriebs-
kanal Fachhandel Internet Verbrau-

chermärkte 
Waren-
häuser 

Discounter Katalog Sonstige 

Altersgruppe Säuglinge Kleinkinder Vorschule Schule Vor-Pubertät 

Geschlecht stark feminin moderat feminin geschlechtsneutral moderat maskulin stark maskulin 

Abbildung 2.20: Segmentierungskriterien von Spielwaren 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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2.4.1.2 Marktsituation und Branchenspezifika 

Die Spielwarenindustrie  ist ein Konsumgüterzweig, der sich mit der Herstellung und 
dem Absatz von Spielwaren befasst.260 Die Branche umfasst in Deutschland zwi-
schen 700 und 1.000 Herstellern  mit ca. 11.000 Beschäftigten. Der Branchenum-
satz lag im Jahr 2012 bei 2,7 Mrd. Euro mit jährlichen Steigerungsraten zwischen 
drei bis fünf Prozent in den letzten fünf Jahren.261 Während bis 2017 weltweit ein 
Branchenwachstum von 4,5 Prozent erwartet wird, wächst die Branche in Deutsch-
land überdurchschnittlich voraussichtlich um bis zu 7,3 Prozent.262  

Die Situation der Hersteller  ist geprägt durch das Zusammenwirken spezifischer 
Branchenmerkmale der Spielwarenindustrie. Diese umfassen: 

(1) Starke mittelständische Prägung: Überspitzt ausgedrückt erwirtschaften et-
wa 80 Prozent der Unternehmen einen Umsatz von nicht mehr als 1 Mio. Euro 
und einen Marktanteil von insgesamt etwa 5 Prozent. Die 5 Prozent der größ-
ten Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 10 Mio. Euro haben hinge-
gen einen Marktanteil von über 80 Prozent.263 

(2) Hohe Saisonalität: Die Branche ist stark auf das Weihnachtsgeschäft ausge-
richtet. Etwa 60 bis 70 Prozent des Umsatzes werden in den letzten drei Mo-
naten des Jahres erwirtschaftet.264  

(3) Kurze Produktlebenszyklen: Die Produktwahl der Käufer hängt stark von ak-
tuellen Moden ab. Etwa 30 Prozent der Umsätze werden mit neuen Produkten 
erwirtschaftet.265 In diesem Zusammenhang kommt dem Lizenzgeschäft und 
dem Merchandising aktueller Film- und Fernsehproduktionen eine hohe Be-
deutung zu.266 

(4) Geringe Wertschöpfungstiefe: Über 80 Prozent der Spielzeuge, die in 
Deutschland verkauft werden, werden überwiegend aus Asien importiert.267 
Die Kooperation mit asiatischen Zulieferern, die entweder einzelne Kompo-
nenten oder das gesamte Produkt herstellen, ist daher die Regel. 

(5) Hohe Reglementierungsdichte: Die Spielwarenherstellung unterliegt hohen 
Anforderungen an die Produktsicherheit. Im Mittelpunkt steht die „Richtlinie 
über die Sicherheit von Spielzeug“ (Richtlinie 2009/48/EG) der europäischen 
Union, die fast deckungsgleich in die deutsche „Verordnung über die Sicher-
heit von Spielzeug“ (2. GPSGV) eingegangen ist.  

(6) Hohe Wettbewerbsintensität: Die große Anzahl der Wettbewerber, eine ho-
he Austauschbarkeit der Produkte verbunden mit geringen Wechselkosten auf 
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Konsumentenseite sowie eine Konzentration auf den Produktpreis führen zu 
einer hohen Wettbewerbsintensität.268 

(7) Hohe Bedeutung des Konsumentenvertrauens: Das Vertrauen, das die 
Käufer von Spielwaren den Herstellern entgegenbringen, beeinflusst die Kauf-
entscheidung maßgeblich.269 Die Produktmarke als Vertrauensvermittler, ent-
scheidet daher meist über den Spielzeugkauf.270 Einflüsse, die sich negativ auf 
das Konsumentenvertrauen auswirken, wie negative Produkttests durch Ver-
braucherschutzorganisationen, stellen ein hohes Unternehmensrisiko dar. 

Aktuelle Herausforderungen  der Spielwarenbranche umfassen sinkende Geburten-
raten, die Verkürzung des Spielealters auf 10 Jahre („Kids get older younger “) so-
wie die steigende Bedeutung von niedrigpreisigen Spielzeugen. Die Hersteller versu-
chen, diesen Entwicklungen durch die Ansprache neuer Zielgruppen wie „erwach-
sene Kinder “ (z. B. im Bereich Modellbau und Sammlerpuppen) und Senioren (the-
rapeutische Spielzeuge) sowie durch die Unterstützung von Impuls- und Taschen-
geldkäufen zu begegnen.271 

2.4.1.3 Spielwarenhersteller als Target Costing-Anw ender 

Über den Anwendungsstand des Target Costing in der Spielwarenindustrie liegen 
keine separaten Erhebungen vor. Allgemeine Erhebungen zur Verbreitung und Rele-
vanz des Target Costing zeigen jedoch, dass die Wettbewerbssituation  des jeweili-
gen Unternehmens branchenübergreifend maßgeblich die Target Costing-
Anwendung beeinflusst. Unternehmen, die sich einem Umfeld mit hoher Wettbe-
werbsintensität befinden, wenden eher Target Costing an als Unternehmen in einem 
gemäßigten Wettbewerbsumfeld.272  

Die Wettbewerbssituation lässt sich anhand von PORTERS „Five Forces“ (Wettbe-
werbs-Triebkräfte) charakterisieren.273 Maßgebliche Differenzierungskriterien der un-
ternehmensspezifischen Wettbewerbssituation von Spielwarenherstellern sind die 
Unternehmensgröße  und das Angebot von Markenartikeln . Die Unterscheidung 
bezüglich der Größe ergibt sich durch die Ungleichverteilung der Umsätze im Spiel-
warenmarkt. Die größten zehn Unternehmen erwirtschaften über 50 Prozent des ge-
samten Branchenumsatzes in Deutschland (vgl. auch Branchenspezifika oben).274 
Grundsätzlich existieren daher eine große Gruppe kleiner Unternehmen (Umsatz ≤ 
10 Mio. Euro) und eine kleine Gruppe großer Unternehmen (Umsatz > 10 Mio. Euro). 

Neben der Unternehmensgröße wirkt sich das Angebot von Markenprodukten  auf 
die Wettbewerbssituation aus. Markenprodukte sind im Spielwarenmarkt von hoher 
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Bedeutung für die Kaufentscheidungen der Konsumenten.275 Können Hersteller Mar-
kenprodukte anbieten, wirkt sich dies positiv  auf alle Wettbewerbstriebkräfte aus. Im 
Hinblick auf die zehn umsatzstärksten Hersteller zeigt sich, dass fast alle bekannte 
Markenhersteller sind (z. B. LEGO, Mattel, Ravensburger).276  

Im Hinblick auf Spielwarenhersteller werden daher im Folgenden zwei idealtypische 
Wettbewerbssituationen  unterschieden: die Situation größerer Markenhersteller  
und die Situation kleinerer Hersteller  ohne Markenprodukte (Abbildung 2.21). Bei-
de Typen markieren das untere und obere Ende der Skala bezüglich der Wettbe-
werbsintensität im Spielwarenmarkt. „Mischtypen“ (große Hersteller ohne Marken-
produkte, kleine Markenhersteller) ordnen sich bezüglich der Wettbewerbsintensität 
zwischen den Idealtypen ein. 

 
Triebkräfte Kleine Spielwarenhersteller  

(Umsatz ≤ 10 Mio. Euro) 
Große Markenhersteller 
(Umsatz > 10 Mio. Euro) 

Rivalität unter den 
Herstellern 

• Hoch  (viele, etwa gleichgroße Wettbewer-
ber; hohe Ausstiegsbarrieren, da Eigentümer 
der Branche verhaftet sind; geringes Bran-
chenwachstum) 

• Gering-Mittel  (wenige, gleichgroße Wettbe-
werber; niedrigere Ausstiegsbarrieren) 

Verhandlungsstärke 
der Lieferanten 

• Hoch  (Zulieferer beliefern häufig viele Her-
steller, liefern komplette Produkte und sind 
nicht an den einzelnen Hersteller gebunden) 

• Gering-Mittel (Hersteller kaufen vor allem 
Standardteile zu; Ausgeglichene Machtposi-
tionen) 

Verhandlungsmacht 
der Abnehmer 
(Händler) 

• Hoch  (Hoher Preisdruck durch Einkaufsver-
bünde des Fachhandels, große Discountket-
ten und Internethändler; geringe Wechsel-
kosten zwischen den Herstellern; aus-
tauschbare Produkte) 

• Mittel  (Markenprodukte sind weniger aus-
tauschbar; Hoher Einfluss auf das Nachfra-
geverhalten der Konsumenten) 

Bedrohung durch 
Ersatzprodukte 

• Hoch  (Hohe Austauschbarkeit der Produkte 
für spezifische Anwendungen als auch in 
Bezug auf das „Spielen“ allgemein; Bedro-
hung durch Videospiele; geringe Wechsel-
kosten für die Konsumenten; „Kids get older 
younger“) 

• Mittel  (Hohe Austauschbarkeit in Bezug auf 
das „Spielen“ allgemein; Bedrohung durch 
Videospiele; „Kids get older younger“) 

Bedrohung durch 
neue Konkurrenten 

• Mittel  (Regulatorische Grundlagen bilden 
hohe Eintrittsbarrieren; Gefahr der Rück-
wärtsintegration durch Händler 

• Gering-Mittel  (Hohe Investitionen zum 
Markenaufbau notwendig; Gefahr durch 
Rückwärtsintegration durch Händler mit ei-
ner starken Marke) 

Abbildung 2.21: Idealtypische Wettbewerbssituationen von Spielwarenherstellern 
(Quelle: Eigene Darstellung)277 

Der Vergleich zeigt, dass kleine Spielwarenhersteller  ohne Markenprodukte einem 
wesentlich intensiverem Wettbewerbsumfeld ausgesetzt sind als große Hersteller. 
Kleine Hersteller befinden sich sinnbildlich in der Zange  zwischen starken Zulieferern 
und starken Abnehmern und sehen sich einer Vielzahl von Wettbewerbern gegen-
über, die vergleichbare Produkte anbieten, sowie von Konsumenten, die problemlos 
zwischen Produkten verschiedener Anbieter wechseln. Kleinere Hersteller ohne Mar-
kenprodukte gehören damit am wahrscheinlichsten zu den Target Costing-
Anwendern . Wie oben dargestellt betrifft dies die meisten Spielwarenhersteller. 
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Größere Markenhersteller  bewegen sich hingegen eher in einem gemäßigten Wett-
bewerbsumfeld. Die Möglichkeit, Markenprodukte anbieten zu können und die Unter-
nehmensgröße wirken positiv auf die Wettbewerbssituation dieser Unternehmen. 
Große Markenhersteller gehören daher eher nicht zu den Target Costing-Anwendern. 
Stattdessen ist anzunehmen, dass diese Unternehmen auf progressive Plankalku-
lationen  zurückgreifen. Um die getroffenen Annahmen zu überprüfen, werden Ver-
treter beider Idealtypen im Forschungsdesign  berücksichtigt. 

2.4.2 Traditionelle Produktfunktionen von Spielware n 

Traditionelle Produktfunktionen von Spielwaren vereinen die Anforderungen 
verschiedener Anspruchsgruppen in einem Produkt. Wie bei allen 
Konsumgüterherstellern sind es sowohl die Endabnehmer als auch der Handel, 
welche konkrete Anforderungen an die Produktfunktionen stellen.278  

Endabnehmer von Konsumgütern werden in institutionelle und in private Nachfrager 
unterschieden.279 Institutionelle Nachfrager  von Spielzeugen wie Schulbehörden 
oder Kindergärten werden im Folgenden nicht weiter betrachtet, da sich deren Anfor-
derungen und die Mechanismen zur Marktabgrenzung und Preisfindung erheblich 
von dem Bereich der privaten Nachfrager unterscheiden.280 Private Nachfrager  ste-
hen daher im Mittelpunkt der weiteren Betrachtungen. Es lassen sich drei Gruppen 
privater Nachfrager von Spielzeugen unterscheiden:281  

• Eltern  (Großeltern), die für ihre Kinder (Enkel) oder für die ganze Familie 
Spielzeuge erwerben, 

• Erwachsene , die für sich selbst Spielzeuge nachfragen („erwachsene Kinder“) 
und 

• Kinder , die für sich selbst Spielzeuge kaufen.  

Jede Gruppe stellt individuelle Anforderungen an Spielzeuge, die durch die Hersteller 
zu berücksichtigen sind.  

Anforderungen der Eltern 

Mit einem Umsatzanteil von über 70 Prozent an deutschen Spielwarenkäufen bilden 
Eltern (Großeltern), die für ihre Kinder (Enkel) oder die ganze Familie Spielzeuge 
erwerben die bedeutendste Gruppe der privaten Nachfrager (vgl. Abbildung 2.22).282  
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Produktfunktionen von Spielzeugen für diese 
Gruppe entsprechen sowohl den Anforderungen 
der Käufer (Eltern, Großeltern), als auch denen 
der Verwender (Kinder). Unterschieden werden 
daher spielwertorientierte Produktfunktionen  
(Vorstellungen der Kinder) als auch allgemeine  
und entwicklungsfördernde Produktfunktio-
nen  (Vorstellungen der Eltern). Eine Zwischen-
stellung nimmt die Produktmarke  ein, die so-
wohl für Kinder als auch für Eltern von hoher 
Bedeutung für den Spielwarenkauf ist.283  

Abbildung 2.22: Anforderungen an 
Spielzeuge  

(Quelle: Eigene Darstellung) 
 

Spielwertorientierte Produktfunktionen  repräsentieren die kindliche Sicht auf ein 
Spielzeug und führen dazu, dass ein Kind Spaß am Umgang mit dem Spielzeug 
hat.284 Grundsätzlich lassen sich verschiedene Dimensionen des Spielwerts unter-
scheiden (vgl. Abbildung 2.23). Durch welche konkreten Funktionen der Spielwert 
eines Produktes repräsentiert wird, unterscheidet sich in Abhängigkeit von dem Alter 
resp. dem Entwicklungsstand sowie dem Geschlecht der Kinder.285 Erfüllt ein Spiel-
zeug nicht die Erwartungen der Kinder an den Spielwert, wird es auch bei Erfüllen 
der anderen Anforderungen nicht dauerhaft von den Kindern genutzt.  

 
Freundschaft Fähigkeiten Kreativität  Unsinn  Sport 

• Zeit mit Freunden 
verbringen 

• Neue Freunde 
gewinnen 

• Freundschaften 
vertiefen 

• Etwas tun worauf 
man stolz ist 

• Neue Dinge entde-
cken 

• Zeigen was man 
kann 

• Malen, Kleben 

• Etwas Neues 
entstehen lassen 

• Musikinstrumente 
spielen 

• Unsinnige Dinge 
machen 

• Andere zum La-
chen bringen 

• Andere beim Un-
sinn machen be-
obachten 

• Draußen spielen 

• Sport machen 

• Zu schnell fahren 

Mädchen von 11 bis 
12 Jahren 

Jungs zwischen 2 und 
3 Jahren 

Mädchen zwischen 2 
und 8 Jahren 

Jungs zwischen 2 und 
4 Jahren 

Jungs zwischen 10 
und 11 Jahren 

 

Wettbewerb Familie Abenteuer Entspannung Rebellion 

• Spiel gewinnen 

• Eigenes Geld 
ausgeben 

• Neue Sachen 
bekommen 

• Zeit mit der Familie 
verbringen 

• Anderen helfen 

• Verantwortung 
übernehmen 

• Jemanden er-
schrecken 

• Etwas zum ersten 
Mal erleben 

• Ungewissheit 

• Die Welt aus-
schließen 

• Nichtstun 

• Tagträumen 

• Regeln brechen 

• Ein Geheimnis 
teilen 

• Gefährliche Dinge 
tun 

Jungs zwischen 6 und 
11 Jahren 

Mädchen zwischen 3 
und 5 Jahren 

Jungs zwischen 8 und 
12 Jahren 

Mädchen zwischen 9 
und 12 Jahren 

Jungs/Mädchen unter 
6 und über 9 Jahren 

Abbildung 2.23: Dimensionen des Spielwerts und relevante Alters- und Geschlechtsgruppen  
(Quelle: Eigene Darstellung)286 
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Die Art und der Umfang der von den Kindern gewünschten Produktfunktionen, die z. 
T. über den Spielwert hinausgehen, werden maßgeblich durch den Entwicklungs-
stand des Konsumentenverhaltens determiniert. Die Entwicklung des Konsumen-
tenverhaltens beginnt etwa im dritten Lebensjahr und lässt sich in drei, nicht trenn-
scharf abzugrenzende, Phasen unterscheiden:287  

• die Phase der Wahrnehmung  im Alter zwischen 3 und 7 Jahren,  

• die Phase der Analyse  im Alter zwischen 7 und 11 Jahren und  

• die Phase der Reflexion  im Alter zwischen 11 und 16 Jahren.  

Die Phase der Wahrnehmung  ist durch einzelne, unmittelbar wahrnehmbare Eigen-
schaften der Produkte und Kaufaktivitäten wie Marken- oder Einkaufsstättenwahl ge-
kennzeichnet. Daher umfassen die Produktanforderungen wenige Informationen und 
nur einzelne Produktfunktionen  wie die Größe oder die Farbe. Größeren Produkten 
wird in dieser Phase beispielsweise ein höherer Nutzen zugerechnet. Die Phase der 
Analyse  ist durch die erweiterten Fähigkeiten der Kinder geprägt, umfangreiche In-
formationen zu verarbeiten. Die Produktanforderungen umfassen nun mehrere Pro-
duktfunktionen. Die Anforderungen berücksichtigen darüber hinaus bereits getätigte 
Erfahrungen . In der Phase der Reflexion  sind die kognitiven und sozialen Fähigkei-
ten der Kinder weit entwickelt. Die Produktanforderungen berücksichtigen in dieser 
Phase die Sicht anderer Personen, den Wunsch nach einer eigenen Identität und die 
Erwartungen der sozialen Gruppe, in der sich das Kind bewegt. Erstmals werden so-
ziale und ökologische Aspekte  des Produkts berücksichtigt. 

Die Vorstellungen der Eltern von Spielzeugen betreffen allgemeine  und entwick-
lungsfördernde Produktfunktionen . Allgemeine Produktfunktionen realisieren An-
forderungen, die sich der Art nach vergleichbar auch an andere Konsumgüter rich-
ten. Als Beispiele seien Funktionen wie eine „hohe Haltbarkeit“, ein „niedriger Preis“ 
und eine „hohe Produktsicherheit“ genannt.288  

Darüber hinaus sollen Spielzeuge aus Sicht der Eltern in hohem Maß die Entwick-
lung der Kinder fördern.289 Diese Anforderungen werden durch entwicklungsför-
dernde Produktfunktionen  realisiert, deren Bedeutung für deutsche Eltern im Län-
dervergleich besonders hoch ist.290 Im Mittelpunkt stehen insbesondere Aspekte der 
Charakterbildung, der Ausbildung und Förderung sozialer Kompetenzen sowie moto-
rischer und analytischer Fähigkeiten.291 Da das Kindesalter einen entscheidenden 
Einfluss auf die kindliche Entwicklung ausübt, unterscheiden sich die entwicklungs-
fördernden Produktfunktionen je Altersgruppe  des Kindes (vgl. Abbildung 2.24).292 
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Säuglinge 
(0-1 Jahr) 

Kleinkinder 
(1-3 Jahre) 

Vor-Schule 
(3-5 Jahre)  

Schule 
(5-9 Jahre)  

Vor-Pubertät 
(9-12 Jahre)  

• Erste physische 
Erfahrungen (v.a. 
sehen, fühlen, hö-
ren) 

• z.B. helle Farben, 
wenig Gewicht, 
leicht zu greifen 
und zu drücken 

• Imitieren des elter-
lichen Verhaltens 

• Abbau überschüs-
siger Energie 

• Kontrolle der moto-
rischen Fähigkeiten 

• Unterstützung von 
Rollenspielen 

• Gestalten 

• Konstruieren 

• Spielen in Gemein-
schaft 

• Ausdrücken und 
Entwickeln der 
Persönlichkeit 

• Probleme lösen 

• Körperliche Betäti-
gung 

• Spielen in Gemein-
schaft 

• (Weiter-) Entwick-
lung sozialer und 
intellektueller Fä-
higkeiten 

Rasseln, große Bälle, 
zusammensteckbare 
Ringe 

Küchensets, Musikin-
strumente, Sandkas-
ten-Zubehör 

Spielzeugtelefone, 
Farbkästen, Bausätze 

Sportspiele, Modell-
baukästen, elektroni-
sche Spielzeuge 

Strategiespiele, Kar-
tenspiele, Wissen-
schaftssets 

Abbildung 2.24: Entwicklungsfördernde Produktfunktionen nach Altersgruppe  
(Quelle: Eigene Darstellung)293 

Neben dem Alter wird in der Unternehmenspraxis vor allem für jüngere Kinder das 
Geschlecht als Differenzierungskriterium  für unterschiedliche Anforderungen an 
Spielzeuge eingesetzt.294 Die Eigenschaften von Spielzeugen für das jeweilige Ge-
schlecht unterscheiden sich maßgeblich, wobei auch auf das Vorhandensein ge-
schlechtsneutraler Eigenschaften verwiesen wird (vgl. Abbildung 2.25).295 

 
Stark maskulin Moderat maskulin  Geschlechtsneutral Moderat feminin Stark feminin  

• Aggressiv 

• Fördert Wettbe-
werb 

• Gefährlich 

• Bewegt sich von 
allein 

• Aufregend 

• Fesselt die Auf-
merksamkeit 

• Wissenschaftlich 

• Kreativ 

• Ermöglicht etwas 
zu konstruieren 

• Hohe Attraktivität 

• Fördert fürsorgliche 
Fähigkeiten 

• Stellt Äußerlichkei-
ten und Attraktivität 
in den Mittelpunkt 

• Fördert Hausar-
beitsbezogene Fä-
higkeiten 

Schwerter, Action-
Figuren, Matchbox-
Autos 

Polizeistation, Mikro-
skop, Käfersammelset 

Doktorspielkasten, 
Knete, Ladenkasse 

Spielküche, Tierarzt-
kasten, Einkaufskorb 

Tee-Service, Puppen, 
Bügeleisen 

Abbildung 2.25: Entwicklungsfördernde Produktfunktionen nach Geschlecht 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Blakemore und Centers (2005), S. 629) 

Welches Gewicht den einzelnen Produktfunktionen zukommt (spielwertorientierte, 
allgemeine, entwicklungsfördernde), entscheidet sich auf der Grundlage der Kaufin-
tention und des Verlaufs des Kaufprozesses. Im Fall kurzfristiger Belohnungen 
(Spontankäufe) ist davon auszugehen, dass Entscheidungen eher entsprechend der 
Wünsche der Kinder getroffen werden. Soll das Produkt dem Kind einen potenziell 
langfristigen Nutzen  stiften (geplante Käufe), überwiegen die Eltern-geprägten Pro-
duktfunktionen.296 Bezogen auf aktuelle Umsatzzahlen verhalten sich beide Fälle im 
Verhältnis von 26 zu 74 Prozent.297  

Sowohl Eltern als auch Kinder können den Kaufprozess  initiieren und Entscheidun-
gen über die Annahme, Veränderung oder Ablehnung eines Kaufs treffen. Wie eine 
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Kaufentscheidung letztlich ausfällt, hängt unter anderem vom Alter, dem Geschlecht, 
der sozialen Klasse und der Bildung der Kinder ab.298 So entwickelt sich mit steigen-
dem Alter  auch die Fähigkeit der Kinder, die Positionen des jeweiligen Gegenübers 
bei der Formulierung der eigenen Anforderungen zu berücksichtigen. Ältere Kinder 
sind dadurch eher in der Lage zu verhandeln  und Kaufentscheidungen zu ihren 
Gunsten zu beeinflussen.299 Generell wird in den nächsten Jahren mit einer Ver-
schiebung der Gewichte zwischen den Eltern- und Kinder-getriebenen Kaufentschei-
dungen erwartet. Durch eine zunehmende „kids come first“ Einstellung während der 
Erziehung, ist mit einem steigenden Einfluss der Kinder auf Kaufentscheidungen zu 
rechnen.300 

Obwohl zusammenfassend  vieles darauf hindeutet, dass den durch die Eltern-
geprägten Produktanforderungen ein höheres Gewicht zukommt, ist nochmals darauf 
hinzuweisen, dass der Spielwert eines Spielzeugs letztlich darüber entscheidet, wie 
intensiv sich ein Kind mit dem Produkt beschäftigt.301 Ein hoher Spielwert ist daher 
eine „Muss-Anforderung“ (Basisfunktion)  an Spielzeuge, während die allgemei-
nen und entwicklungsfördernden Produktfunktionen Leistungs- und Begeisterungs-
funktionen  darstellen. 

Anforderungen der „erwachsenen Kinder“ 

Neben dem Fall, dass Eltern für ihre Kinder Spielzeuge kaufen, existieren die Fälle, 
dass Erwachsene und Kinder Spielzeuge jeweils für sich selbst erwerben. Die „Ziel-
gruppe der ‚erwachsenen Kinder‘ “302 verursacht aktuell etwa 14 Prozent des Bran-
chenumsatzes. Durch sinkende Geburtenraten und „kids get older younger“ wird mit 
einer steigenden Bedeutung dieser Gruppe in den nächsten Jahren gerechnet.303 

Welche Produkte der Terminus „Erwachsenenspielzeug “ umfasst, ist nicht eindeutig 
zu bestimmen. Richtet sich das Spielzeug zugleich an Kinder unter 14 Jahren und 
wird beispielsweise auch in Spielwarengeschäften angeboten, handelt es sich bei 
dem Erwachsenenspielzeug auch um ein Spielzeug  per Definition. Dies trifft zum 
Beispiel auf Modelleisenbahnen (54 Prozent Umsatzanteil) sowie Brettspiele und 
Puzzles (25 Prozent Umsatzanteil) zu.304 Werden jedoch die Kriterien der Spielzeug-
definition nicht erfüllt, dann handelt es sich bei „Erwachsenenspielzeug“ auch nicht 
um Spielzeug, sondern um allgemeine Gebrauchsgüter . Dazu zu zählen zum Bei-
spiel Sammlergegenstände wie Modellautos und Sammlerpuppen.305 
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Die Anforderungen , die „erwachsene Kinder“ an Spielzeuge stellen unterscheiden 
sich dementsprechend auch nach der Kaufintention. Handelt es sich um ein „echtes“ 
Spielzeug, dann stehen Aspekte wie der Spielspaß im Sinne einer Ablenkung vom 
Alltag im Vordergrund. Handelt es sich um einen Sammlergegenstand dann gewin-
nen Produktfunktionen wie die detailgetreue und maßstabsgerechte Nachbildung an 
Bedeutung.306 

Anforderungen von Kindern 

Außer Erwachsenen, die Spielzeuge für Kinder oder sich selbst erwerben, sind Kin-
der als eigenständige Nachfrager  zu berücksichtigen.307 So geben Kinder im Alter 
zwischen 6 und 13 Jahren in Deutschland mehr als ein Viertel ihres Taschengelds für 
Spielzeug aus. Pro Kind sind dies im Durchschnitt ca. 7 Euro im Monat.308  

Entsprechend der Entwicklung des Konsumentenverhaltens  mit steigendem Alter 
entwickeln sich auch die Anforderungen an Spielzeuge, wie bereits oben gezeigt. 
Insbesondere die Phase der Reflexion, in der erstmals auch soziale und ökologische 
Aspekte des Produkts berücksichtigt werden, ist für das weitere Vorgehen von Inte-
resse. Darüber hinaus entwickelt sich mit steigendem Alter das Verständnis von 
Produktpreisen  weiter. Während der Preis für jüngere Kinder nur eine einzelne In-
formation darstellt, verknüpfen ältere Kinder einen höheren Preis zusätzlich mit ei-
nem höheren Produktnutzen.309 Eine hohe Relevanz für die Kaufentscheidung von 
Kindern kommt neben den dargestellten Dimensionen des Spielwerts zudem der 
Markenbekanntheit  des Spielzeugs zu.310 Diese auch für Eltern, als Indikator für ein 
vertrauenswürdiges Spielzeug, relevante Produktfunktion, stellt die entscheidende 
Grundlage von über 40 Prozent aller Spielwarenkäufe in Deutschland dar.311 

Anforderungen des Handels 

Neben der Sicht der Endabnehmer auf das Produkt, kommt der Sicht der Handelsun-
ternehmen, wie bei allen Konsumgüterherstellern üblich, auch bei Spielwarenherstel-
lern eine hohe Bedeutung zu.312 Der überwiegende Anteil der Handelsumsätze ver-
teilt sich auf Fachgeschäfte (38 Prozent), Internet-Anbieter (27 Prozent) und Ver-
brauchermärkte (14 Prozent) sowie Warenhäuser (10 Prozent).313 Die Handelsunter-
nehmen erwerben die Produkte von den Herstellern und vertreiben diese weiter an 
die Endabnehmer.314 Dadurch kommt ihnen eine „erfolgskritische ‚Gatekeeper-
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Funktion‘ “315 sowohl in Richtung der Hersteller als auch in Richtung der Endabneh-
mer zu.  

Produkte, welche nicht den Anforderungen der Händler und der von diesen adres-
sierten Konsumenten entsprechen, werden nicht angeboten.316 Eine steigende Ge-
fahr für Hersteller besteht diesbezüglich darin, dass Handelsunternehmen Spielzeu-
ge nach eigenen Anforderungen durch Erstausrüster (OEM-Hersteller) herstellen las-
sen und unter der eigenen Handelsmarke anbieten („Rückwärtsintegration “).317 Die 
Händler können damit in den direkten Wettbewerb mit den Herstellern treten. Für 
Spielzeughersteller ist es daher von großer Bedeutung die Anforderungen der Händ-
ler zu berücksichtigen. Unterschieden werden produktbezogene  und nicht-
bezogene Anforderungen  der Händler. 

In Richtung der Hersteller werden die Produktanforderungen der Konsumenten (El-
tern, „erwachsene Kinder“, Kinder) weitergegeben sowie eigene produktbezogene 
Anforderungen  gestellt.318 Diese zusätzlichen Anforderungen des Handels umfas-
sen Eigenschaften wie eine Herstellergarantie, einen moderaten Innovationsgrad, ein 
ansprechendes Verpackungsdesign sowie die Einhaltung aller Vorgaben zur Pro-
duktsicherheit.319 Die produktbezogenen Anforderungen sind in der Produktentwick-
lung zu berücksichtigen und münden in den Produktfunktionen, wie oben beschrie-
ben.  

Neben den beschriebenen produktbezogenen Anforderungen, ist die Erfüllung nicht-
produktbezogener Anforderungen  durch den Hersteller entscheidend für die Auf-
nahme im Sortiment des Händlers. Nicht-produktbezogene Anforderungen betreffen 
die Geschäftsbeziehung zum Hersteller (z.B. vertrauensvoller Umgang), die Logistik 
des Herstellers (z.B. schnelle Auftragsbearbeitung) sowie den Service  des Herstel-
lers (z.B. Werbemittelunterstützung).320  

Der Einfluss, den Handelsunternehmen auf die Spielwarenentwicklung  haben, ist 
von deren Einkaufsmacht, gemessen am Umsatzanteil des Herstellers, abhängig.321 
Je höher die Einkaufsmacht gegenüber dem Hersteller, desto eher sind Hersteller 
dazu bereit die Anforderungen einzelner Handelsunternehmen zu berücksichtigen. 
Aufgrund der geringen Einkaufsmacht einzelner Spielwaren-Fachgeschäfte schließen 
sich diese häufig Kooperationen  wie „Idee+Spiel“ oder „Vedes“ an. Diese bündeln 
Synergien im Einkauf und Marketing und setzen gemeinsam in Deutschland ca. 1 
Mrd. Euro um, was über einem Drittel der Gesamtumsätze des deutschen Spiel-
zeugmarktes entspricht.322  
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Verfügen die Handelsunternehmen über eine hohe Einkaufsmacht, sind es vor allem 
die nicht-produktbezogenen Anforderungen  wie an die Logistik, welche durch die 
Hersteller umgesetzt werden sollen. Die über die von den Konsumenten gestellten 
Produktanforderungen hinausgehenden produktbezogenen Anforderungen  der 
Händler sind meist nicht Gegenstand der Forderungen und werden daher nur selten 
in der Produktentwicklung  berücksichtigt.323 Die produktbezogenen Anforderungen 
der Händler werden daher im Rahmen dieser Arbeit nur insoweit berücksichtigt, wie 
diese mit den Anforderungen der Konsumenten übereinstimmen. 

2.4.3 Ökologieorientierte Anforderungen an Spielwar enhersteller und deren 
Produkte 

Ökologieorientierte Anforderungen an Spielwarenhersteller basieren auf der Grund-
lage zweier Betrachtungsebenen. Auf der stofflich-energetischen Ebene  werden 
durch die Inanspruchnahme natürlicher Ressourcen Umweltbelastungen durch das 
Unternehmen und dessen Produkte verursacht. Ökologieorientierte Anforderungen 
entstehen in deren Folge auf sozio-ökonomischer Ebene , indem diese Belastungen 
durch verschiedene Anspruchsgruppen beanstandet werden (ökologischer Trans-
formationsprozess ).324  

 
Abbildung 2.26: Ökologischer Transformationsprozess 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Villiger u.a. (2000), S. 7) 

Stofflich-Energetische Betrachtungsebene 

Um die typischen Umweltbelastungen, die mit Spielwaren auf stofflich-
energetischer Ebene verbunden sind zu verdeutlichen, erfolgt nachfolgend eine 
branchenspezifische Analyse mittels einer Belastungsmatrix .325 Diese entspricht 
methodisch einer stark vereinfachten Produkt-Ökobilanz. In der Belastungsmatrix 
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sind die für Spielwaren typischen Input- und Output-Ströme (z. B. Materialeinsatz, 
Abfälle) der einzelnen Wertschöpfungsstufen entsprechend einer Sachbilanz darge-
stellt. Als zusätzliche „Wertschöpfungsstufen“ werden aufgrund des hohen Anteils 
zugelieferter Spielwaren aus Asien die Vor-Produktion sowie Transporte berücksich-
tigt (vgl. Abbildung 2.27).  

 
 Wertschöpfungsstufe 

Rohstoffe Vor-
Produktion Transporte Produktion Gebrauch Entsorgung 

S
to

ff-
 u

nd
  

E
ne

rg
ie

st
rö

m
e 

Inputströme 
(Material, 
Wasser, 
Energie, …) 

++ ++ + ++ o o 

Output- 
ströme  
(Abfälle, 
Emissionen…) 

o ++ ++ ++ o ++ 

++ = hohe Umweltbelastung; + = mittlere Umweltbelastung; o = niedrige Umweltbelastung 
(jeweils bezogen auf die gesamte Umweltbelastung von Spielzeugen über alle Wertschöpfungsstufen) 

Abbildung 2.27: Ökologische Belastungsmatrix von Spielwarenherstellern 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Auswertung der im Rahmen von Experteninterviews und auf Grundlage von 
Branchenveröffentlichungen erarbeiteten Matrix zeigt, dass die überwiegende ökolo-
gische Belastung in den Wertschöpfungsstufen vor dem Gebrauch  verursacht 
wird. Die Rohstoffgewinnung ist, im Hinblick auf den hohen Anteil von Kunststoff-
spielzeugen durch einen hohen Energieeinsatz geprägt. In der (Vor-)Produktion  
sind es insbesondere der Materialeinsatz  und die mit der Produktion einhergehen-
den festen und flüssigen Produktionsabfälle , die zu einer Umweltbelastung füh-
ren. Vor dem Hintergrund des hohen Importanteils von Spielzeugen und den damit 
verbundenem Transportaufkommen, sind es zudem gasförmige Abfälle (Emissio-
nen)  der Transportträger, die Umweltbelastungen darstellen. Im Vergleich zu den 
anderen Wertschöpfungsstufen werden im Spielzeuggebrauch , mit wenigen Aus-
nahmen (z. B. feste Abfälle durch Spitzen von Malstiften, Energieeinsatz bei elektro-
nischen Spielzeugen), Umweltbelastungen in einem vernachlässigbarem Rahmen 
verursacht. Letztlich sind die nicht mehr gebrauchsfähigen Spielzeuge zu entsorgen, 
was zu einer Umweltbelastung in Form fester Abfälle führt. 

Sozio-Ökonomische Betrachtungsebene 

„Der ökologische Transformationsprozess  beschreibt […], wie ökologische Prob-
leme von Anspruchsgruppen aufgegriffen, in ökologische Forderungen transformiert 
werden und als solche Marktwirksamkeit erlangen, worauf sie für das unternehmeri-
sche Handeln relevant werden“326. Die Transformation kann indirekt und direkt erfol-
gen.  
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Die indirekte Transformation  beschreibt die mehrstufige Diffusion der tatsächlichen 
Umweltbelastungen über die Lenkungssysteme „Öffentlichkeit“ und „Politik“ auf das 
Lenkungssystem „Markt“. Beispielsweise werden Umweltbelastungen auf stofflich-
energetischer Ebene durch Umweltorganisationen identifiziert und durch Medien 
thematisiert. In der Folge reagiert die Politik auf die Berichte über Umweltbelastun-
gen durch die entsprechende Gesetzgebung. Unternehmen sind in der Folge ge-
zwungen, die erlassenen Vorschriften in den Unternehmensabläufen zu berücksich-
tigen. Hingegen erfolgt die direkte Transformation  unmittelbar von dem Lenkungs-
system „Öffentlichkeit“ auf das Lenkungssystem „Markt“. Das heißt Unternehmen 
fühlen sich direkt durch die Anforderungen öffentlicher Anspruchsgruppen betroffen. 
Beide Ausprägungen lassen sich in der Spielwarenindustrie beobachten. 

Die „Öffentlichkeit “ beobachtet die Entwicklungen im Bereich der Spielwaren kri-
tisch. Dies lässt sich auf subjektive als auch auf objektive Kriterien zurückführen. Ei-
nerseits handelt es sich bei Spielzeugen um Produkte für Kinder. Diese genießen im 
westlichen Kulturkreis eine besonders hohe Schutzwürdigkeit . Berichte von Um-
welt- oder Verbraucherschutzorganisationen (z. B. „Öko-Test“) über Umweltbelas-
tungen von Spielzeugen sind durch ein hohes öffentliches Interesse geprägt und da-
her regelmäßig Gegenstand von Medienberichten.327 Andererseits zeigt die jährliche 
Produkt-Rückrufstatistik  der Europäischen Kommission (RAPEX - Rapid Alert Sys-
tem for non-food dangerous products), dass Spielwaren regelmäßig die zweithäufigs-
ten Produktrückrufe aus Gründen der Produktsicherheit oder aufgrund von Gesund-
heitsgefährdungen außerhalb der Lebensmittelindustrie aufweist.328 Eine sensibilisier-
te Öffentlichkeit erhält damit regelmäßig Berichte über gefährliche Spielzeuge. 

Im Bereich des Lenkungssystems „Politik“  zeigt sich, dass ökologieorientierte An-
forderungen bereits Gegenstand der bestehenden Gesetzgebung sind. Zentral sind 
dabei für Spielwarenhersteller  die Anforderungen der deutschen „Verordnung über 
die Sicherheit von Spielzeug“ (Zweite Verordnung zum Geräte- und Produktsicher-
heitsgesetz - 2. GPSGV), die fast deckungsgleich der „Richtlinie über die Sicherheit 
von Spielzeug“ (Richtlinie 2009/48/EG) der europäischen Union entspricht. Die ge-
setzlichen Bestimmungen werden durch die Normenreihe DIN EN 71 um konkrete 
Grenzwerte und Sicherheitsanforderungen ergänzt (z. B. DIN EN 71-9: „Organisch-
chemische Verbindungen - Anforderungen“).  
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Die Spielzeugverordnung fordert von den Herstellern 

• eine Bewertung aller Gefahren, die von dem Spielzeug ausgehen können 
(Sicherheitsbewertung ),  

• einen Nachweis, dass das Spielzeug, den aktuellen Sicherheitsanforderungen 
der DIN EN 71 genügt (Konformitätsbewertung ), 

• eine Konformitätserklärung , mit welcher der Hersteller die Übereinstimmung 
mit den Normen der DIN EN 71 bescheinigt, 

• die Anbringung von Warnhinweisen  für bestimmte Spielzeugkategorien (z. B. 
Spielzeuge für Kinder unter 36 Monaten) sowie 

• die eindeutige Identifizierbarkeit des einzelnen Spielzeugs sowie des Herstel-
lers (Rückverfolgbarkeit ).329 

Die Spielzeugverordnung und die Normenreihe werden durch zahlreiche Vorschrif-
ten, Normen und Grenzwerte ergänzt, die so auch für weitere Konsumgüter außer 
Spielzeugen gelten.330 Als Beispiel sei die „Verordnung (EG) Nr. 1907/2006 des Eu-
ropäischen Parlaments und des Rates vom 18. Dezember 2006 Registrierung, Be-
wertung, Zulassung und Beschränkung chemischer Stoffe (REACH)“ genannt.  

Als Konsequenz  aus der umfassenden Regulierung kennen die Spielwarenhersteller 
sämtliche Inhaltsstoffe ihrer Produkte sowie deren Umweltbelastungen. Darüber hin-
aus sind Fertigungsprozesse hinsichtlich der Umweltwirkungen umfassend dokumen-
tiert. Das für die Entwicklung ökologischer Produkte relevante Wissen liegt daher be-
reits in den Unternehmen vor. Die Verantwortlichkeit dafür liegt bei jedem Spielwa-
renhersteller bei der „Sicherheitsfachkraft “ gemäß DIN EN 71. 

Durch die weitere Transformation (direkt und indirekt) ergeben sich innerhalb des 
Lenkungssystems „Markt“  ökologieorientierte Anforderungen an Spielzeuge. Rele-
vanz erlangen diese Anforderungen für Spielwarenhersteller im Rahmen des Kon-
zepts der „ökologieorientierten Dominoketten “331. Im Rahmen des „Ökologie-Pull “ 
fordern Anspruchsgruppen wie der Handel und die Konsumenten aktiv die Umset-
zung ökologieorientierter Produktfunktionen von den Herstellern (vgl. Abbildung 
2.28). Als Beispiel sei an dieser Stelle die verbreitete Anforderung des Handels ge-
nannt, dass das für Spielzeuge verwendetes Holz nur aus nachhaltiger Forstwirt-
schaft stammen darf („FSC-Holz“). Produkte von Spielwarenherstellern, die diesen 
Anforderungen nicht genügen, werden nicht durch die Händler berücksichtigt.  
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Abbildung 2.28: Umfrageergebnisse zu Nachhaltigkeit bei Spielwaren 

(Quelle: Koschate u.a. (2011), S.16)  

Andererseits kann die Initiative von den Herstellern ausgehen („Ökologie-Push “). In 
diesem Fall werden ökologieorientierte Anforderungen erfüllt bzw. übertroffen,  damit 
sich das Unternehmen gegenüber seinen Wettbewerbern differenzieren  kann.332 
Beispiele hierfür bieten zum einen die Angebote spezialisierter Hersteller ökologi-
scher Spielwaren wie „Drei Blätter Naturspielwaren“.333 Zum anderen erweitern Her-
steller traditioneller Spielzeuge, das heißt ohne ökologische Produktfunktionen, ihr 
Produktportfolio um ökologische Produktlinien. Als Beispiel sei die Firma Dickie Toys 
und deren Produktlinie „Eco Farm“ genannt.334 

In beiden Fällen erweist es sich als problematisch, dass bislang keine branchenweit 
einheitliche Auffassung  darüber existiert, was unter einem ökologischen Spielzeug 
zu verstehen ist. Vielmehr ist jeder Hersteller selbst in der Lage seine Produkte als 
„ökologisch“ zu proklamieren. Die fehlende Sicherheit hinsichtlich der Definition öko-
logischer Produkte führt darüber hinaus dazu, dass auch die Hersteller verunsichert 
sind.  

Da es sich bei ökologischen Produktfunktionen um Vertrauenseigenschaften  des 
Produkts handelt, ist dies besonders kritisch zu sehen. Jedes „ökologische“ Produkt, 
welches nicht eine verbesserte Ökobilanz  aufweist, dies durch den Aufdruck „öko-
logisch“ aber suggeriert, gefährdet die Reputation des Unternehmens und der Bran-
che. Als branchenfremdes Beispiel sei die negative und umfassende Reaktion von 
Umweltschutzverbänden und Medien auf den als „umweltfreundlich“ ausgegebenen 
Joghurtbecher der Firma Danone genannt. Das Unternehmen wurde kritisiert, da die-
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ser Becher nicht in allen Bereichen der Ökobilanz Vorteile gegenüber einem her-
kömmlichen Joghurtbecher bot.335 Für Spielwarenhersteller  ist es daher, unabhän-
gig davon ob ökologieorientierten Anforderungen reaktiv oder aktiv umgesetzt wer-
den sollen, entscheidend, dass die Merkmale ökologischer Produktfunktionen bei der 
Umsetzung berücksichtigt werden. 

2.5 Fazit zum Stand der Forschung 

Folgende Erkenntnisse wurden in den vorangegangen Kapiteln erarbeitet und bilden 
die Grundlage des weiteren Vorgehens. 

Ökologische Produktfunktionen  wurden definiert als technisch-funktionale Eigen-
schaften des Produkts, die zu einer Vermeidung oder Verminderung der Umweltbe-
lastungen über den gesamten ökologischen Produktlebenszyklus hinweg führen und 
die dem Nachfrager einen Nutzen stiften. Durch die Eigenschaften ökologischer Pro-
duktfunktionen ergeben sich unmittelbare Konsequenzen für die Entwicklung ökolo-
gischer Produkte. Die durch ökologische Produktfunktionen verminderte Umweltbe-
lastung  bedingt, dass Informationen über die Umweltwirkungen eines Produkts in die 
Produktentwicklung zu integrieren sind und es notwendig ist, Maßstäbe zu identifizie-
ren, anhand derer die ökologische Vorteilhaftigkeit des ökologischen Produkts beur-
teilt werden kann. Der Vertrauensgutcharakter  ökologischer Produkte erfordert, 
dass vertrauensbildende Maßnahmen wie Öko-Label bereits in der Produktentwick-
lung zu berücksichtigen sind. Um sozialen Nutzen  mittels des evolutionären Ansat-
zes zu realisieren, dürfen durch ökologische Produktfunktionen keine Nutzeneinbu-
ßen des „traditionellen“ Produkts verursacht werden. Dies gilt insbesondere für den 
Produktpreis.  

Die Umsetzung von ökologischen Produktfunktionen verursacht Umweltkosten . Die-
se wurden definiert als bewerteter, sachzielorientierter (internalisierter) Güterverzehr, 
der für betriebliche Maßnahmen anfällt zur Vermeidung, Verminderung und Beseiti-
gung von negativen Umweltwirkungen einschließlich der Verwendung/Verwertung 
bzw. Beseitigung von Reststoffen sowie zur Revitalisierung der natürlichen Umwelt. 
Im Fokus der Ausführungen steht die langfristige Kostengestaltung  ökologischer 
Produktfunktionen aus dem Blickwinkel der Produktentwicklung. Notwendig sind da-
für Ansätze des Umweltkostenmanagements , im Sinne einer vorausschauenden 
und zielbezogenen Gestaltung der betrieblichen Umweltkosten. An diese stellen sich 
verschiedene Anforderungen . Die Kostenplanung ist dementsprechend auf der 
Grundlage von produktbezogenen Informationen zu Stoff- und Energieflüssen , für 
(prospektive) Umweltkosten , die durch Umweltschutzmaßnahmen sowie vertrau-
ensbildende Maßnahmen verursacht werden, integriert  durchzuführen. 

Im Mittelpunkt des aus Japan stammenden Target Costing  steht die Frage „Was 
darf ein Produkt kosten?“. Target Costing wurde definiert als ein umfassendes Bün-
del an Kostenplanungs-, Kostenkontroll- und Kostenmanagementinstrumenten, die 
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schon in den frühen Phasen der Produkt- und Prozessgestaltung zum Einsatz kom-
men, um die Kosten frühzeitig im Hinblick auf die Marktanforderungen gestalten zu 
können. Den Rahmen für die vorliegende Arbeit bilden die marktorientierte Herlei-
tung  der Zielkosten sowie die Aktivitäten der Zielkostenplanung  (Zielpreisfindung, 
Retrograde Kalkulation, Zielkostenspaltung). Studien zeigen, dass sich das Target 
Costing insbesondere für den Einsatz in einem wettbewerbsintensiven Umfeld  eig-
net und nicht auf einzelne Branchen beschränkt ist. Im Folgenden wurden fünf Prob-
leme der Zielkostenplanung  ökologischer Produktfunktionen identifiziert. Nur weni-
ge Beiträge in der internationalen Literatur adressieren die identifizierten Probleme. 
Deutlich wurde zudem, dass die Beiträge jeweils nur einen Teil der Probleme zum 
Gegenstand haben. Eine Lösung  aller Probleme in einem Ansatz findet sich bislang 
nicht . 

Die Spielwarenindustrie  ist ein Konsumgüterzweig, der sich mit der Herstellung und 
dem Absatz von Spielwaren befasst. Spielwaren wurden definiert als Produkte, die - 
ausschließlich oder nicht ausschließlich - dazu bestimmt oder gestaltet sind, von Kin-
dern unter 14 Jahren zum Spielen verwendet zu werden. Im Hinblick auf Spielwa-
renhersteller werden zwei idealtypische Wettbewerbssituationen unterschieden: die 
Situation größerer Markenhersteller  und die Situation kleinerer Hersteller  ohne 
Markenprodukte. Um zu prüfen, ob kleine Spielwarenhersteller am wahrscheinlichs-
ten zu den Target Costing-Anwendern gehören wie angenommen und ob große Mar-
kenhersteller Target Costing eher nicht anwenden, werden die Vertreter beider Ideal-
typen im Forschungsdesign  berücksichtigt. Traditionelle Produktfunktionen von 
Spielzeugen umfassen neben allgemeinen Anforderungen, insbesondere entwick-
lungsfördernde Anforderungen , Anforderungen an die Produktmarke sowie 
spielwertorientierte Anforderungen . Ökologieorientierte Anforderungen an Spiel-
warenhersteller umfassen auf der stofflich-energetischen Ebene  vor allem die 
Verminderung der Umweltbelastungen in den Lebenszyklusphasen vor der Nut-
zung . Auf der sozio-ökonomischen Ebene zeigt sich, dass Spielwarenhersteller sich 
zunehmend in der Lage sehen, ökologische Produkte umsetzen zu müssen oder zu 
wollen, ohne  dass dafür ein klarer Rahmen  existiert. In der Konsequenz ergeben 
sich daraus die bereits in der Einleitung geschilderten wirtschaftlichen Risiken  für 
die Unternehmen. 
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3. Forschungsdesign 

Das nachfolgende Kapitel stellt das Forschungsdesign vor, welches der Arbeit zu-
grunde liegt. Den Ausgangspunkt bildet die Beschreibung des methodischen und 
konzeptionellen Bezugsrahmens. Im Anschluss daran werden die einzelnen Phasen 
des Forschungsdesigns, die Weiterentwicklung, die Erprobung und die Bewertung, 
vorgestellt. 

3.1 Methodischer und konzeptioneller Bezugsrahmen 

Der Bezugsrahmen dient der methodischen und konzeptionellen Einordnung der 
Forschungsfrage in vorhandene Forschungsstränge. Sowohl der methodische  als 
auch der konzeptionelle Bezugsrahmen  ermöglichen die Orientierung bei der Be-
antwortung der Forschungsfrage sowie das Ableiten von Kriterien zur Bewertung der 
Forschungsergebnisse.  

Den methodischen Bezugsrahmen  bilden die Anforderungen der anwendungsori-
entierten betriebswirtschaftlichen Forschung und ihrer Operationalisierungen in Form 
konkreter Forschungsdesigns. Die Anwendungsorientierung dieses Forschungspro-
jekts ergibt sich zum einen durch eine Forschungsfrage, die durch ein Praxisprob-
lem  geprägt ist und zum anderen durch das Ziel eine betriebswirtschaftliche 
Technologie , das Target Costing, für die Praxis weiterzuentwickeln.336  

Zahlreiche Ansätze der Aktionsforschung , die in Verbindung mit der Fallstudien-
forschung  ausgeführt werden, operationalisieren die Forderungen eines anwen-
dungsorientierten Forschungsdesigns.337 Obwohl die Aktionsforschung bereits in vie-
len Bereichen der betriebswirtschaftlichen Forschung, u.a. auch der Target Costing 
Forschung,338 Eingang gefunden hat, existiert kein allseits akzeptiertes Vorgehens-
modell für die Entwicklung einer betriebswirtschaftlichen Technologie.339 Überein-
stimmend bilden die Aktivitäten „Entwickeln“, „Erproben“ und „Bewerten“  jedoch 
die Grundlage eines anwendungsorientierten Vorgehens und so auch dieses For-
schungsprojekts (vgl. nachfolgende Kapitel).340 

Die Weiterentwicklung  des Target Costing erfolgt durch technologische Aussagen, 
die sich an theoretischen Aussagensystemen (Zusammenhänge, Gesetzmäßigkei-
ten) orientieren.341 Als Orientierung zur Technologieentwicklung dient der konzeptio-
nelle Bezugsrahmen .  

  

                                            
336

 Vgl. Kirsch u.a. (2007), S. 186ff. 
337

 Vgl. Reason und Bradbury (2008), S. 5; McNiff und Whitehead (2010), S. 17ff.; Greenwood und Levin (2007), S. 3; Yin 
(2013); Eisenhardt (1989) 

338
 Vgl. Nicolini u.a. (2000); Sauter (2002) 

339
 Vgl. Kirsch u.a. (2007), S. 220ff. 

340
 Vgl. Jönsson und Lukka (2007), S. 381ff.; Kirsch u.a. (2007), S. 190ff.; Greenwood und Levin (2007), S. 93f.  

341
 Vgl. Kirsch u.a. (2007), S. 177 
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Den konzeptionellen Bezugsrahmen des Forschungsprojekts bilden gestaltende 
Theorien der Rechnungsziele , als Teil der Messtheorien des Rechnungswesens.342 
Messtheorien verfolgen das Ziel, die Probleme zu lösen, die sich bei der Überset-
zung von „[…] Rechnungszwecken  als Präzisierung der Wissenswünsche von Emp-
fängern des Rechnungswesens [in, Anm. d. Verf.] Rechnungsziele  als Maßgrößen 
für die Rechnungszwecke und [die, Anm. d. Verf.] damit erzielten Messergebnisse“343 
ergeben. Gestaltende Theorien zielen in diesem Zusammenhang darauf, aus den 
Rechnungszielen „Einzelregeln  für den Aufbau von Messinstrumenten abzuleiten“344. 

Der Rechnungszweck , an dem sich die Weiterentwicklung des Target Costing orien-
tiert liegt darin, die fallbezogenen Entscheidungsrechnungen während der Entwick-
lung ökologischer Produkte zu unterstützen.345 Insbesondere zielt das Forschungs-
projekt darauf, das Rechenmodell das Target Costing, speziell die Regeln für die Be-
rechnung von Zielkostenvorgaben für ökologische Produkte und dessen Komponen-
ten, weiterzuentwickeln (Rechnungsziel ). 

Den konzeptionellen Bezugsrahmen bilden dem Rechnungszweck und dem Rech-
nungsziel entsprechend die Konzepte der Kostenrechnung  und die darauf aufbau-
enden Regeln des Kostenmanagements , durch die das Kostenniveau  (Höhe der 
Faktorpreise), die Kostenstruktur  (direkte vs. indirekte Umweltkosten) sowie der 
Kostenverlauf  beeinflusst werden können.346 Ergänzend sind die Regeln für die Pla-
nung von Umweltschutzkosten  zu berücksichtigen.347 Diese zielen auf die „… Ge-
nerierung, Durchsetzung und Sicherung von verbindlichen Zielvorgaben sowohl be-
züglich der Umweltwirkungen als auch der Umweltkosten“348 ab. 

3.2 Weiterentwicklung des Target Costing 

Um die Forschungsfrage zu beantworten, wird das Target Costing entsprechend der 
Erkenntnisse des methodischen und konzeptionellen Bezugsrahmens weiterentwi-
ckelt. Das Ziel  der Weiterentwicklung ist es, dass Rechenmodell des Target Costing 
hinsichtlich der Anforderungen ökologischer Produkte zu erweitern.  

Den Ausgangspunkt bilden die Beschreibungen des traditionellen Target Costing von 
SEIDENSCHWARZ (1992), ANSARI UND BELL (1997) und COOPER UND SLAGMULDER 
(1997). Eine Begründung und detaillierte Darstellung des traditionellen Vorgehens 
erfolgt nur, soweit dies für die Weiterentwicklung von Nutzen ist. Für die umfassende 
Beschreibung des traditionellen Target Costing wird daher auf diese Autoren verwie-
sen. 

 
                                            
342

 Vgl. Schneider (1994), S. 39ff. 
343

 Vgl. Schneider (1994), S. 29 
344

 Schneider (1994), S. 31 
345

 Zu den Aufgaben des Rechnungswesens: vgl. Schneider (1994), S. 26 
346

 Vgl. Ewert und Wagenhofer (2008), S. 248; Horváth (2011), S. 438 
347

 Vgl. Wagner (2010), S. 150ff. 
348

 Wagner (2010), S. 152 
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Die Weiterentwicklung konzentriert sich auf die Aktivitäten der marktorientierten 
Zielkostenplanung  und die nachfolgend genannten Vorgehensschritte :349  

• Zielpreisfindung,  

• retrograde Kalkulation sowie 

• Zielkostenspaltung. 

Die Weiterentwicklung orientiert sich an branchenspezifischen Anforderungen  des 
Target Costing in der Spielwarenindustrie sowie an vorgehensspezifischen Anfor-
derungen , die sich für die einzelnen Vorgehensschritte des Rechenmodells ergeben. 
Die branchenspezifischen Anforderungen leiten sich aus den konstituierenden Prin-
zipien des Target Costing sowie den Branchenspezifika der Spielwarenindustrie ab 
(vgl. Abbildung 3.1).350 

 
Prinzipien des  
Target Costing 

Spezifika der Spielwarenindustrie Anforderungen an die Weiterentwicklung  
des Target Costing 

Preisgeleitete  
Kostenbestim-
mung 

• Preis wird maßgeblich durch den intensiven 
Wettbewerb im Spannungsfeld zwischen Fach-
händlern, Discountern und Internethandel be-
stimmt. 

• Wettbewerbsinformationen sind neben der 
Zahlungsbereitschaft der Konsumenten bei allen 
Unternehmen als entscheidende Ausgangsgrö-
ße der Produktentwicklung angemessen zu be-
rücksichtigen. 

Fokus auf den  
Konsumenten 

• „Konsument“ entspricht mehreren Interessen-
gruppen, deren Ansprüche im Rahmen der Pro-
duktentwicklung zu berücksichtigen sind: Eltern, 
Erzieher in Kindertagesstätten. Weitere Interes-
sengruppen sind beispielsweise Fachhändler 
und Verbraucherschutzorganisationen.  

• Vorstellungen eines hohen pädagogischen 
Nutzens, eines hohen Spielwerts sowie eines 
hohen ökologischen Nutzens sind zu vereinba-
ren um alle Konsumentengruppen zu befriedi-
gen. 

Fokus auf die  
Entwicklung 

• Vor dem Hintergrund der durch kleine Unter-
nehmen geprägten Branche sind Entscheidun-
gen in der Produktentwicklung für den künftigen 
wirtschaftlichen Produkterfolg von hoher Bedeu-
tung. 

• Wirtschaftliches Risiko, welches mit der Pro-
duktentwicklung einhergeht ist durch Markt- und 
Kostendaten möglichst umfassend zu bewerten 
und abzusichern. 

Lebenszyklus-
Orientierung 

• Erfassung und Minimierung der Lebenszyklus-
Kosten für Produzent und Konsument betrifft 
auch die Kosten zur Umsetzung rechtlicher Vor-
gaben, insb. zur Spielzeugsicherheit und Um-
weltauflagen.  

• Es sind „win-win-Potenziale“
351

 zu identifizieren 
durch die ein Trade-off zwischen ökonomischen 
Zielen, Aspekten der Spielzeugsicherheit sowie 
ökologischen Produktfunktionen vermieden 
werden kann. 

Einbezug meh-
rerer Unter-
nehmens-
bereiche 

• Die Rahmenbedingungen der Produktentwick-
lung (hohe Wettbewerbsintensität, verschiedene 
Interessengruppen, hohe Reglementierungs-
dichte) bedingen, dass mehrere Unternehmens-
bereiche in die Produktentwicklung einzubezie-
hen sind. 

• Träger umweltbezogener Entscheidungen (z. B. 
Umweltmanagement) sind in der Produktent-
wicklung zu berücksichtigen. 

Einbezug von  
Zulieferern 

• Hoher Anteil der Produktion in Niedriglohnlän-
dern erfordert die Betrachtung der gesamten 
Wertschöpfungskette aus Sicht des Herstellers 
und den Einbezug der Zulieferer in die Produkt-
entwicklung. 

• Möglichkeiten zur Weitergabe von Kostenvor-
gaben für Umweltschutzkosten an Zulieferer 
sind zu berücksichtigen. 

Abbildung 3.1: Branchenspezifische Anforderungen an das Target Costing 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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 Vgl. Kapitel 2.3.1.2 
350

 Vgl. Flurry und Burns (2005); Nicholls und Cullen (2004); Wong u.a. (2005); Kapitel 2.4.1.2 
351

 Vgl. Porter und van der Linde (1995), S. 130ff. 
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Für die einzelnen Schritte der Zielkostenplanung ergeben sich vorgehensspezifi-
sche Anforderungen an das Target Costing ökologischer Produkte. Vor dem Hin-
tergrund der branchenspezifischen Anforderungen ergeben sich dabei drei Schwer-
punkte der Weiterentwicklung des Rechenmodells , welche bei der Weiterentwick-
lung der jeweiligen Vorgehensschritte vertieft behandelt werden.  

Der Gegenstand des Schrittes „Zielpreisfindung “ ist es, den künftigen Marktpreis für 
das ökologische Produkt festzulegen (Zielpreis) sowie den Konsumentennutzen zu 
evaluieren, der mit den Produktfunktionen einhergeht.352 Die Festlegung des Zielprei-
ses erfolgt durch das Überlagern von Informationen aus den Dimensionen „Konsu-
menten“, „Wettbewerber“ sowie „Unternehmen“.353 Im Hinblick auf die Spezifika der 
Spielwarenindustrie kommt den Dimensionen „Konsumenten“ und „Wettbewer-
ber“  gleichermaßen eine sehr hohe Bedeutung  zu. Die Ermittlung der Preisinforma-
tionen in den beiden Dimensionen stellt daher den ersten Schwerpunkt der Weiter-
entwicklung  des Target Costing dar. 

Die vorgehensspezifischen Anforderungen , die sich für die Weiterentwicklung der 
Zielpreisfindung hinsichtlich ökologischer Spielzeuge ergeben, beziehen sich auf die 
einzelnen Teilschritte zur Ermittlung der Zielpreisinformationen in den einzelnen Di-
mensionen (vgl. Abbildung 3.2). In der Dimension „Konsumenten“ betrifft dies die 
Ermittlung der Zahlungsbereitschaft von Konsumenten  eines spezifischen Markt-
segments für Spielzeuge mit einer ökologischen Produktfunktion.354 Die Anforderun-
gen der Dimension „Wettbewerber“ beziehen sich darauf, die aktuellen und geplan-
ten Preise der Wettbewerber  für ökologische Spielzeuge zu ermitteln.355 Die Ent-
scheidung über die Höhe des Zielpreises wird neben den marktorientierten Preisin-
formationen auch durch die strategische Ausrichtung des Unternehmens  beein-
flusst, welche durch die Dimension „Unternehmen“ berücksichtigt wird.356 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 30ff. 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 32ff.; Cooper und Slagmulder (1997), S. 94ff. 
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 Vgl. Simon und Fassnacht (2009), S. 85f.; Spiller (1996), S. 235; Schrader (1995), S. 17f. 
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 Vgl. Simon und Fassnacht (2009), S. 89; Hinterhuber (2004) 
356

 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 97ff.; Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 285ff.; Diller (2008), S. 209ff.; Liebehenschel (1999), S. 
134ff. 
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Schwerpunkt der Weiterentwicklung  

Dimension „Konsumenten“ Dimension „Wettbewerber“ Dimension „Unternehmen“ 

• Identifikation und Bewertung ökolo-
gieorientierter Marktsegmente inner-
halb der Konsumenten von Spiel-
zeugen 

• Definition der ökologische Produkt-
funktion aus Sicht dieser Konsumen-
ten  

• Planung vertrauensbildender Maß-
nahmen (z. B. Öko-Label)  

• Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 
und des Nutzens der Konsumenten 
im Hinblick auf das ökologische 
Spielzeug  

• Identifikation relevanter Wettbewer-
ber um ökologieorientierte Markt-
segmente, unter Berücksichtigung 
der beschränkten Vergleichbarkeit 
ökologischer Spielzeuge 

• Beschaffung und Analyse der aktuel-
len Preisinformationen dieser Wett-
bewerber 

• Antizipation des möglichen zukünfti-
gen Preisverhaltens der Wettbewer-
ber 

• Analyse der Auswirkungen der aktu-
ellen und geplanten (ökologieorien-
tierten) Wettbewerbspolitik, Produkt- 
und Programmpolitik sowie Preispoli-
tik auf die Zielpreisfestlegung 

Abbildung 3.2: Vorgehensspezifische Anforderungen der Zielpreisfindung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Der Gegenstand der „retrograden Kalkulation “ ist die Planung der Zielkostenvorga-
ben für das gesamte Produkt (Produktgesamtzielkosten) sowie für die Komponenten 
(direkte Zielkosten).357 Dazu werden vom „Netto-Preis“ (Marktpreis abzgl. Steuern 
und Handelsmarge) der geplante Gewinn (Zielgewinn) sowie die indirekten Kosten 
abgezogen. Da indirekte Kosten  in vielen Unternehmen bis zu 60 Prozent der Pro-
duktkosten umfassen und Umweltschutzkosten häufig in diesen Kostenpositionen 
erfasst werden, bildet die Kalkulation der Zielvorgaben  für indirekte Kosten den 
zweiten Schwerpunkt  der Weiterentwicklung des Target Costing. 

Die vorgehensspezifischen Anforderungen , die sich für die Weiterentwicklung der 
retrograden Kalkulation ergeben, beziehen sich auf die einzelnen Kalkulationsbe-
standteile (vgl. Abbildung 3.3). Die Planung des Zielgewinns  muss eine von traditio-
nellen Produkten abweichende Risikolage ökologischer Produkte berücksichtigen.358 
Die Planung der Zielvorgaben für die indirekten Kosten  innerhalb der retrograden 
Kalkulation basiert auf der Bewertung der einzelnen Bestandteile dieses Kosten-
blocks hinsichtlich der Beeinflussbarkeit durch die Produktentwicklung.  

 
 Schwerpunkt der Weiterentwicklung 

Zielgewinnplanung Planung der Zielvorgaben für indirekte Kosten 

• Analyse und Bewertung der veränderten Risikolage öko-
logischer Produkte für die Kalkulation des Zielgewinns 

• Aufstellen von Regeln zur Zuordnung von Umweltschutz-
kosten zu produktnahen und produktfernen Prozessen 
sowie zum Overhead 

• Identifikation von Möglichkeiten zur Kalkulation marktori-
entierter Zielkostenvorgaben für jede dieser Positionen 

• Integration von (prozessorientierten) Planungsansätzen 
für Umweltschutzkosten, welche nur als indirekte Kosten 
erfasst wurden 

Abbildung 3.3: Vorgehensspezifische Anforderungen der retrograden Kalkulation 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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 Vgl. Sauter (2002), S. 97ff. 
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90 

Der Gegenstand der „Zielkostenspaltung “ ist die Planung von Zielkostenvorgaben 
für die einzelnen Produktkomponenten.359 Dazu wird die Sollvorgabe der direkten 
Produktzielkosten auf die einzelnen Produktkomponenten nutzenbasiert verteilt („ge-
spalten“). Alle Komponenten, inklusive der zugelieferten Komponenten, erhalten da-
durch eine Zielkostenvorgabe. Vor dem Hintergrund des hohen Anteils zugelieferter 
Komponenten in der Spielwarenindustrie fokussiert der dritte Schwerpunkt  auf die 
Möglichkeiten zur Koordination von Zielvorgaben für Umweltschutzkosten mit Zuliefe-
rern. 

Die vorgehensspezifischen Anforderungen , die sich für die Weiterentwicklung der 
Zielkostenspaltung ergeben, beziehen sich auf den eigentlichen Vorgang der „Spal-
tung“ der direkten Zielkosten als auch auf die nachgelagerte Koordination der Ziel-
kostenvorgaben mit Zulieferern (vgl. Abbildung 3.4). Die Zielkostenspaltung erfolgt im 
traditionellen Target Costing mithilfe der Instrumente des Quality Function 
Deployment („Funktionskostenmatrix “). Ein Standardvorgehen für die Koordination 
von Zielkostenvorgaben mit Zulieferern existiert im Target Costing nicht.360 

 
 Schwerpunkt der Weiterentwicklung 

Nutzenbasierte Spaltung der direkten Zielkosten Koordination von Zielkostenvorgaben mit Zulieferern  

• Analyse der Einsatzbedingungen der Funktionskostenmat-
rix hinsichtlich der Merkmale ökologischer Produktfunktio-
nen und den Anforderungen der Spielzeugentwicklung 

• Identifikation und Beschreibung alternativer Vorgehens-
weisen und deren Einsatzbedingungen 

• Analyse der Möglichkeiten zum Schaffen von Transparenz 
sowohl über komponentenbezogene Umweltschutzkosten 
als auch über die lebenszyklusorientierte Umweltbelas-
tung der Komponente 

• Identifikation von Vorgehensweisen zur Reduzierung von 
kosten- und ökologieorientierten Informationsasymmetrien 

• Darstellung geeigneter Koordinationsmechanismen für die 
Zuliefererbeziehung 

Abbildung 3.4: Vorgehensspezifische Anforderungen der Zielkostenspaltung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Das Ergebnis der Weiterentwicklung  des Rechenmodells entsprechend der bran-
chen- und vorgehensspezifischen Anforderungen ist die Klärung der rechnungstech-
nischen Fragen, welche mit der Berechnung von Zielkostenvorgaben für das ökologi-
sche Produkt und dessen Komponenten im Zusammenhang stehen. Im Anschluss an 
die Weiterentwicklung des Target Costing erfolgt dessen Erprobung. 

3.3 Erprobung des weiterentwickelten Target Costing  

Die Erprobung des weiterentwickelten Target Costing verfolgt das Ziel  dessen prakti-
sche Umsetzbarkeit im Detail zu klären und zu erproben. Dies erfordert einerseits 
eine tiefgehende Untersuchung des Umsetzungsprozesses und andererseits die 
Möglichkeit Feedback aus der Unternehmenspraxis in den Forschungsablauf zu in-
tegrieren. Beide Aspekte werden durch die Fallstudienforschung in Verbindung mit 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 45ff. 
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 Vgl. Goldbach (2003), S. 222ff.; Möller (2002), S. 163ff.; Schulte-Henke (2008), S. 201ff. 
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der Aktionsforschung umfassend adressiert, weswegen die Erprobung des weiter-
entwickelten Target Costing im Rahmen von Fallstudien erfolgt.361  

Die Auswahl und Abgrenzung geeigneter Fallstudienobjekte erfolgt durch ein fünfstu-
figes Vorgehen:362 

1. Bestimmung der Forschungsfrage 
2. Festlegung des Untersuchungszwecks 
3. Abgrenzung des Betrachtungsgegenstands 
4. Festlegung der Methoden zur Datenerhebung 
5. Festlegung der Evaluationskriterien 

Die Forschungsfrage  (Stufe 1) wurde bereits dargestellt.363 Zweck  der Untersu-
chung der Fallstudien (Stufe 2) ist es das weiterentwickelte Target Costing anhand 
von Produktbeispielen anzuwenden  und dessen Anwendung im Rahmen von Fall-
studienberichten  zu dokumentieren. 

Erprobt wird das Vorgehen in zwei Unternehmen der Spielwarenindustrie (Stufe 
3). Die Auswahl der Unternehmen erfolgte auf der Grundlage mehrerer Vorgesprä-
che und des Bestrebens möglichst typische Branchenvertreter  einzubinden.364 Wie 
in der Branchendarstellung deutlich wurde, bilden kleine Hersteller mit einem Jahres-
umsatz bis zu 10 Millionen Euro die größte Gruppe von Unternehmen in der Spielwa-
renindustrie. Typisch sind zudem große Markenhersteller.365 Beide Unternehmensty-
pen sollen im Forschungsdesign berücksichtigt werden. 

Für die Aufnahme der erforderlichen Daten  (Stufe 4) werden mehrere Datenquel-
len einbezogen (Kostendatenbanken, offene und geschlossene Interviews, Beobach-
tungen, etc.), wobei der für die Aktionsforschung typische Schwerpunkt auf der Be-
obachtung der Anwendung des weiterentwickelten Rechenmodells liegt.366 Dazu 
werden mehrere Workshops  in den Fallstudienunternehmen durchgeführt. Die Da-
tenauswertung erfolgt durch eine „Datentriangulation “367, durch die Daten aus ver-
schiedenen Datenquellen bezüglich desselben Sachverhalts ausgewertet werden.  

Das Ergebnis der Erprobung  ist, dass Fragen bezüglich der praktischen Umsetz-
barkeit des weiterentwickelten Target Costing geklärt sind. Im Anschluss an die Er-
probung erfolgt die Bewertung der Forschungsergebnisse. Die Kriterien zur Evaluati-
on der Forschungsergebnisse (Stufe 5) werden im nachfolgenden Kapitel erläutert. 
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3.4 Bewertung der Forschungsergebnisse 

Die Bewertung der Forschungsergebnisse zielt einerseits auf die technischen Aspek-
te des weiterentwickelten Rechenmodells und andererseits auf dessen Praktikabilität 
aus Sicht der Unternehmen. Dazu wird die Effektivität der Weiterentwicklung bewer-
tet, es werden Schlüsselfaktoren  für die erfolgreiche Umsetzung identifiziert und die 
Generalisierbarkeit der Lösung wird bewertet.368 

Die Bewertung der Effektivität  des weiterentwickelten Target Costing und dessen 
Anwendung in den Fallstudienunternehmen erfolgt auf der Grundlage des in der 
Problemstellung geschilderten wirtschaftlichen Risikos . Dieses entsteht durch die 
Anwendung eines „traditionellen“ Target Costing für ökologische Produkte.369 Bewer-
tet wird, inwiefern das wirtschaftliche Risiko durch die Anwendung der Weiterentwick-
lung gemindert wird. Die Bewertung erfolgt daher anhand von qualitativen und quan-
titativen Operationalisierungen der Risikoursachen („Indikatoren“). Die ermittelten 
Indikatoren werden jeweils im Vergleich zum bisherigen Vorgehen in den Fallstudi-
enunternehmen untersucht (vgl. Abbildung 3.5). 

 
Ursachen des wirtschaftlichen Risikos  

bei Einsatz eines „traditionellen“  
Target Costing 

Indikatoren für die Bewertung  
des weiterentwickelten Target Costing 

Unzureichende Erhebung und Verarbei-
tung von Marktinformationen hinsichtlich 
ökologischer Produktfunktionen, insbe-
sondere der Zahlungsbereitschaft für 
ökologische Spielzeuge 

• Qualitative Einschätzung zum Umfang der erhobenen Marktinformationen 
bzgl. ökologischer Produkte durch die Fallstudienpartner 

• Quantifizierte Abweichung des kalkulierten Zielpreises von dem mit vorhan-
denen Methoden kalkulierten Zielpreis  

• Ressourcenbedarf (Inputdaten, Zeitaufwand, …) und qualitative Einschät-
zung der Qualität der eingesetzten Methoden zur Zielpreisbestimmung durch 
die Fallstudienpartner auf Grundlage bestehender Erfahrungen mit anderen 
Produkten 

Mangelnde Transparenz und Planbarkeit 
von Umweltkosten 

• Anzahl der Umweltkostenarten, die im Target Costing berücksichtigt werden 

• Anteil der Umweltkosten des gesamten Unternehmens, welche in das Target 
Costing eingehen  

• Ressourcenbedarf (Inputdaten, Zeitaufwand, …) zur Umweltkostenplanung 

Fehlende Möglichkeiten zur Koordination 
von Umweltkostenvorgaben mit Zuliefe-
rern 

• Anteil der Umweltkosten zugelieferter Komponenten, die mit den Zulieferern 
koordiniert geplant werden 

• Qualitative Einschätzung, wie sich das Vorgehen auf die Zuliefererbeziehung 
und künftige Vorhaben auswirkt 

Abbildung 3.5: Bewertungskriterien des weiterentwickelten Target Costing 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Identifikation von Schlüsselfaktoren  für die erfolgreiche Umsetzung erfolgt zum 
einen durch den Vergleich der beiden Fallstudienanwendungen. Die Anwendung 
desselben Vorgehens in beiden Unternehmen verdeutlicht Unterschiede, welche für 
die Identifikation von Schlüsselfaktoren näher untersucht werden. Ferner werden 
problembehaftete Umsetzungsaspekte  identifiziert. Das Ziel ist es, daraus ein  
„Bewusstsein über die Dinge, die noch in Zukunft gelernt werden müssen“370 zu er-
langen. 
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 Vgl. Arnaout (2001), S. 249ff.; Kirsch u.a. (2007), S. 205; Ho und Lin (2009), S. 1142 
369

 Vgl. Kapitel 1.1 
370

 Vgl. Suojanen (2005), o.S. 
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Die Generalisierbarkeit  einer Lösung bezieht sich auf Aussagen zur Menge der 
Probleme, für die die Lösung geeignet ist.371 Im Forschungsprojekt wird dieses Krite-
rium einerseits durch die Prüfung hinsichtlich der Übertragbarkeit der Lösung auf an-
grenzende Problembereiche wie die Budgetierung von Umweltschutzkosten (außer-
halb der Produktentwicklung) berücksichtigt. Andererseits wird die branchenübergrei-
fende Übertragbarkeit z. B. für Hersteller anderer Gebrauchsgüter untersucht. 

 

 

 

                                            
371

 Vgl. Kirsch u.a. (2007), S. 205 
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4. Weiterentwicklung des Target Costing für Produkt e mit öko-
logischen Produktfunktionen 

4.1 Zielpreisfindung 

Die Zielpreisfindung bildet den Ausgangspunkt des Target Costing. In dieser Phase 
werden die für die marktorientierte Kostenplanung notwendigen Ausgangsinformatio-
nen zusammengetragen. Überlagert werden Informationen aus den Dimensionen 
„Konsument“, „Wettbewerb“ und „Unternehmen“ unter Berücksichtigung rechtlicher 
Beschränkungen (vgl. Abbildung 4.1).372  

 

Abbildung 4.1: Dimensionen der Zielpreisfindung 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Simon und Fassnacht (2009), S. 82) 

Am Ende der Zielpreisfindung steht die Entscheidung, welcher Zielpreis als 
Eingangsinformation für die Kostenplanung gelten soll. Das Ziel des Vorgehens ist es 
dementsprechend, den Zielpreis so hoch wie möglich und so niedrig wie nötig 
festzulegen, um möglichst große Freiheiten für die nachfolgende Kostenplanung zu 
haben.  

4.1.1 Dimension „Konsument“ 

Die Dimension „Konsument“ dient dazu, die Zahlungsbereitschaft des Konsumenten 
für ein Produkt zu ermitteln. Für das Target Costing ist diese Information besonders 
wichtig, da nur so ein optimales Kosten-Nutzen-Verhältnis, sowohl aus Sicht des 
Konsumenten als auch aus Sicht des Unternehmens erreicht werden kann. 

Den Ausgangspunkt des Vorgehens bildet die Identifikation von Marktsegmenten  für 
ein spezifisches Produkt. Diese bestehen aus Konsumenten mit gleichen oder ähnli-
chen Anforderungen an ein spezifisches Produkt und entsprechend vergleichbaren 
Zahlungsbereitschaften. Sollen Produkte die Marktsegmente ansprechen, müssen 
die Produktfunktionen  entsprechend der Anforderungen dieser Marktsegmente ge-
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staltet werden. Letztlich generieren die Produktfunktionen bei den Konsumenten 
Nutzen, welcher sich in einer messbaren Zahlungsbereitschaft  ausdrückt.373 

Aufgrund der Vertrauenseigenschaften ökologischer Produktfunktionen erweitert sich 
das Vorgehen um die Verminderung von Unsicherheit der Konsumenten: 

1. Ermittlung relevanter ökologischer Marktsegmente 

2. Definition der ökologischen Produktfunktion 

3. Verminderung der Unsicherheit der Konsumenten 

4. Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 

Nachfolgend werden die einzelnen Schritte näher erläutert. 

4.1.1.1 Ermittlung relevanter ökologischer Marktseg mente 

Marktsegmentierung beschreibt die „[…] Aufteilung eines Gesamtmarktes in bezüg-
lich ihrer Marktreaktion intern homogene und untereinander heterogene Untergrup-
pen (Marktsegmente) sowie die Bearbeitung eines oder mehrerer dieser Marktseg-
mente“374. Dies ermöglicht die Ausrichtung der Marktleistung, des ökologischen Pro-
dukts, an den Bedürfnissen einzelner Zielgruppen, den ökologieorientierten Konsu-
menten.375 Im ersten Schritt sind die Produkte, welche den Gesamtmarkt bilden, ab-
zugrenzen. Erst dann werden im zweiten Schritt die Segmente gebildet und bearbei-
tet.376  

Die Segmentierung ökologieorientierter Konsumenten unterscheidet zwischen Er-
wachsenen und Kindern als Konsumenten ökologischer Spielzeuge. Mit dem Auf-
wachsen entwickeln Kinder ein Konsumverhalten. In den unterschiedlichen Entwick-
lungsstadien unterscheidet sich dies von dem Konsumverhalten erwachsener Kon-
sumenten. Diese allgemein auf Spielzeuge anwendbare Erkenntnis lässt sich auch 
auf ökologische Spielzeuge übertragen. 

Abgrenzung des Produktmarktes 

Die Voraussetzung für die Bildung von Segmenten ist die Abgrenzung des Marktes, 
welcher segmentiert werden soll. Die Abgrenzung des relevanten Produktmarktes 
kann sachlich , zeitlich  oder räumlich  erfolgen. Die sachliche Abgrenzung  bezieht 
sich auf die Art der im Markt angebotenen Leistungen, die zeitliche Abgrenzung  
beschreibt inwiefern ein Markt zeitlich begrenzt ist und die räumliche Abgrenzung , 
ob der Markt lokal, regional, national oder international begrenzt ist.377  
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Die sachliche Abgrenzung  des relevanten Marktes für ökologische Produkte (öko-
logischer Produktmarkt) erfolgt idealerweise aus Sicht der Konsumenten.378 Im Mit-
telpunkt stehen die durch die Konsumenten wahrgenommenen Substitutionsbezie-
hungen  zwischen den ökologischen Produkten. Diese gründen auf den durch die 
Produkte realisierten Produktfunktionen und den Situationen, in denen ein Produkt 
verwendet werden kann. Unterschieden werden Produkte der engen, der mittleren 
und der weiten Wettbewerbssphäre.379 Wie die Begrifflichkeiten andeuten, ist die 
sachliche Abgrenzung des ökologischen Produktmarktes neben der Identifikation der 
relevanten Konsumenten zugleich die Grundlage für die Identifikation relevanter 
Wettbewerber . Ein detailliertes Vorgehen zur sachlichen Abgrenzung des ökologi-
schen Produktmarktes wird daher an späterer Stelle in der Dimension „Wettbewerb“ 
vorgestellt.380 Grundsätzlich stehen im Folgenden ökologische Spielwaren im Mittel-
punkt der Betrachtungen, die maßgeblich durch Funktionen wie einen hohen Spiel-
wert sowie durch ökologische Produktfunktionen geprägt sind.  

Die zeitliche Abgrenzung  ökologischer Produktmärkte ist aus heutiger Perspektive 
nicht möglich. Um ökologische Produktmärkte zeitlich abzugrenzen, müsste sich der 
Absatz dieser Produkte in Abhängigkeit der Zeit maßgeblich verändern. Konkret 
müssten die Möglichkeiten zum Absatz ökologischer Produkte rückläufig sein. Zu 
einem bestimmten Zeitpunkt dürften dann keine ökologischen Produkte mehr ab-
setzbar sein.381 Studien, die die Nachfrage nach diesen Produkten untersuchen, deu-
ten jedoch eher auf eine stabile resp. eine steigende Nachfrage hin.382 Eine zeitliche 
Abgrenzung des Marktes erfolgt daher nicht. 

Die Grundlagen zur räumlichen Marktabgrenzung  decken sich mit den Grundlagen 
der im nächsten Schritt behandelten geografischen Segmentierung der abgegrenzten 
Produktmärkte. Erkenntnisse zu den geografisch bedingten Unterschieden ökologi-
scher Produktmärkte werden daher im nächsten Abschnitt ausgewertet. Grundsätz-
lich steht im Rahmen dieser Arbeit jedoch der Spielwarenmarkt in Deutschland  im 
Fokus. Die weiteren Ausführungen beziehen sich daher soweit wie möglich auf die-
sen Markt. 

Identifikation von Marktsegmenten im Fall erwachsen er Konsumenten 

Aufbauend auf der Abgrenzung des relevanten Produktmarktes erfolgt die Identifika-
tion von Marktsegmenten.383 Dadurch wird der abgegrenzte ökologische Produkt-
markt in Konsumentengruppen aufgeteilt. Konsumenten innerhalb eines Marktseg-
ments ähneln sich hinsichtlich ihres Kaufverhaltens oder kaufverhaltensrelevanter 
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379
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Merkmale. Hingegen sind Konsumenten unterschiedlicher Marktsegmente möglichst 
verschieden.384 

Die Segmentierung erfolgt mindestens zweistufig .385 In der ersten Stufe werden die 
Käufer von den Nicht-Käufern ökologischer Produkte getrennt. In den weiteren Stu-
fen erfolgt eine Differenzierung innerhalb des Segments der (potenziellen) Käufer. 

Übertragen auf ökologische Produkte ist das Ziel der ersten Stufe , Konsumenten 
ökologischer Produkte („grüne Konsumenten“386) gegenüber Konsumenten, die keine 
ökologischen Produkte nachfragen („braune Konsumenten“387), abzugrenzen. Die 
Abgrenzung bzw. Segmentierung kann anhand von geografischen , soziodemogra-
fischen , psychografischen  und verhaltensorientierten  Merkmalen der Konsumen-
ten ökologischer Produkte erfolgen.388  

Geografische Kriterien  zur Marktsegmentierung umfassen makrogeografische (z.B. 
Bundesland) und mikrogeografische (z.B. Wohnviertel) Konsumentenmerkmale. In 
Bezug auf den Kauf ökologischer Produkte zeigt sich, dass Menschen in urbanen 
Gebieten eher ökologieorientiert konsumieren.389 Europaweite Ländervergleiche ver-
weisen auf Unterschiede im Konsumverhalten ökologischer Produkte.390 So werden 
ökologische Produkte im europaweiten Vergleich eher in Nordwesteuropa gekauft.391  

Erfolgt eine Marktsegmentierung anhand soziodemografischer Merkmale,  stehen 
sowohl demografische Kriterien wie das Geschlecht oder das Alter der Konsumenten 
als auch sozioökonomische Segmentierungskriterien wie das Einkommen oder die 
gesellschaftliche Schicht im Fokus.392 Die Ergebnisse mehrerer Studien zeigen dies-
bezüglich, dass eher weibliche Konsumenten im jungen bis mittleren Alter (36-45 
Jahre) mit höherer Ausbildung (Hochschulabschluss) und mittlerem bis hohem Ein-
kommen ökologische Produkte konsumieren.393 

Die Kriterien der psychografischen Marktsegmentierung  beschreiben allgemeine 
und produktspezifische Persönlichkeitsmerkmale der Konsumenten wie Lebensstile, 
produktspezifische Einstellungen, Motive und Nutzenvorstellungen.394 In Bezug auf 
ökologische Produkte wurde jeder dieser Aspekte  hinsichtlich der Nützlichkeit zur 
Marktsegmentierung intensiv in der Literatur diskutiert.  
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Im Bereich der allgemeinen Persönlichkeitsmerkmale  werden insbesondere „öko-
logische“ Lebensstile beschrieben. Beispiele hierfür sind die Konsumenten des „sozi-
al-ökologischen Milieus“395 sowie Konsumenten in der Gruppe der „Umweltengagier-
ten“396.  

Produktspezifische Persönlichkeitsmerkmale  zielen auf die Motive und Einstel-
lungen der Konsumenten. Als Motiv für den Kauf ökologischer Produkte kommt Altru-
ismus in Frage, insbesondere dann, wenn die Kaufaktivität durch Dritte beobachtet 
werden kann.397 Einstellungen, die im Hinblick auf ökologische Produkte diskutiert 
werden, sind u.a. das Umweltbewusstsein der Konsumenten  sowie die wahrge-
nommenen Möglichkeiten als Konsument durch den Kauf etwas an den bestehenden 
Verhältnissen ändern zu können. 

Die Studien zur Wirkung des Umweltbewusstseins  weisen darauf hin, dass allein 
Umweltbewusstsein, im Sinne der individuellen ökologischen Betroffenheit, nicht au-
tomatisch zum Kauf ökologischer Produkte führt.398 Hingegen herrscht bei Konsu-
menten ökologischer Produkte die Einstellung vor, dass durch den Kauf dieser Pro-
dukte etwas an den bestehenden Verhältnissen geändert werden kann (hohe 
„perceived customer effectiveness“).399 

Die letzte Kategorie von Kriterien zur Marktsegmentierung bilden die verhaltensori-
entierten Merkmale . Diese beziehen sich auf das beobachtbare Kaufverhalten und 
beschreiben insbesondere Aspekte des Preisverhaltens, der Mediennutzung, der 
Einkaufsstättenwahl sowie der Produktwahl.400 In Bezug auf die Wahl ökologischer 
Produkte konnte so gezeigt werden, dass das Kaufverhalten insbesondere durch das 
Verhalten von Referenzgruppen, das eigene Kaufverhalten in der Vergangenheit so-
wie durch die Bereitstellung von Informationen durch Öko-Label beeinflusst wird.401 

Die genannten Merkmale und zitierten Studien ermöglichen es die Käufer ökologi-
scher Produkte  von den Nicht-Käufern zu unterscheiden. Das Verhältnis beider 
Gruppen beträgt in Deutschland etwa 40 zu 60.402 Damit gehören etwa 40 Prozent 
der deutschen Konsumenten  dem Segment der Käufer ökologischer Produkte an. 
Bei diesen Konsumenten wird die Kaufentscheidung durch ökologische Produktfunk-
tionen beeinflusst. 

Wird dieses Segment überlagert mit den erwachsenen Konsumenten von Spielwaren 
ergeben sich als Ergebnis der ersten Segmentierungsstufe zwei Segmente von Kon-
sumenten ökologischer Spielzeuge. Einerseits das Segment der „Ökologisch-
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konsumierenden (Groß-)Eltern “. Andererseits das Segment der „ökologisch-
konsumierenden erwachsenen Kinder “ (vgl. Abbildung 4.2). 

 
Abbildung 4.2: Segmente erwachsener Käufer ökologischer Spielzeuge 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

In der zweiten Stufe der Marktsegmentierung  werden die Konsumenten ökologi-
scher Produkte weiter unterteilt, um eine zielgerichtete Marktbearbeitung zu ermögli-
chen.403 Wie bei der Segmentierung der ersten Stufe können Segmente anhand von 
geografischen, soziodemografischen, psychografischen und verhaltensorientierten 
Merkmalen der Konsumenten erfolgen.404 Je nach Autor erfolgt die Bildung der ein-
zelnen Segmente nach verschiedenen Schwerpunkten, welche im Rahmen der 
Segmentbeschreibung vermengt sind. Die Grundtendenz aller Studien weist in die-
selbe Richtung. Es existiert mindestens ein Segment „dunkelgrüner“ Konsumen-
ten , bei denen der ökologische Produktnutzen im Mittelpunkt steht und welche bereit 
sind einen Preisaufschlag für ökologische Produkte zu bezahlen oder Qualitätsein-
bußen zugunsten der Ökologieorientierung zu akzeptieren. Darüber hinaus existiert 
mindestens ein weiteres Segment von „hellgrünen“ Konsumenten , die ökologische 
Produktfunktionen gleich hoch oder geringer gewichten als andere Produktfunktionen 
und welche sich für ein ökologisches Produkt entscheidet, solange dieses nicht mehr 
kostet und auch keine Qualitätsnachteile aufweist.  

„Dunkelgrüne“  Konsumenten  sind eher verheiratete, kinderlose Frauen (soziode-
mografische Kriterien). Diese Konsumenten sind wohlhabend, älter und besser gebil-
det. Sie verfügen über ein hohes Umweltbewusstsein und über ein umfassendes 
Verständnis  ökologischer Sachverhalte. Sie informieren sich intensiv über ökologi-
sche Produktfunktionen und überprüfen die Umweltgerechtigkeit des Produkts an-
hand von neutralen Informationen von Verbraucherschutzorganisationen oder Öko-
Labeln. Der ökologische Produktnutzen  steht bei dieser Gruppe im Mittelpunkt. 
Ferner fühlen sich „dunkelgrüne“ Konsumenten aufgrund der Sorge um die Umwelt 
verpflichtet ökologische Produkte zu kaufen. „Dunkelgrüne” Konsumenten entschei-
den sich aktiv für den Kauf ökologischer Produkte und kaufen diese immer dann, 
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wenn sich die Gelegenheit dazu bietet. Diese Gruppe ist überzeugt davon, mit ihrer 
Kaufentscheidung etwas an den aktuellen Zuständen ändern zu können. „Dunkel-
grüne“ Konsumenten würden auch dann ökologische Produkte konsumieren, wenn 
diese eine geringere Qualität oder einen höheren Preis aufweisen (verhaltensorien-
tierte Kriterien).405 

„Hellgrüne” Konsumenten  sind knapp überdurchschnittlich an Bildung und Ein-
kommen und verheiratet (soziodemografische Kriterien). Sie sind sich über die nega-
tiven Umweltwirkungen von Produkten im Klaren, beachten Öko-Label und lesen die-
se gründlich. Sie informieren sich allerdings nicht im gleichen Umfang wie „dunkel-
grüne“ Konsumenten. Die „hellgrünen“ Konsumenten sind latent-umweltbewusst und 
bequem (psychografische Kriterien). „Hellgrüne” Konsumenten kaufen ökologische 
Produkte vornehmlich aus Neugier und sind nicht bereit dazu, einen Preisaufschlag  
für ökologische Produkte zu entrichten bzw. Qualitätseinbußen  zu akzeptieren. Auf-
grund von subjektiv oder objektiv empfundenen Zugangsbarrieren nutzen diese Kon-
sumenten selten die Distributionskanäle „dunkelgrüner“ Konsumenten (verhaltensori-
entierte Kriterien).406 

Schätzungen bezüglich der Größe der beiden Segmente in Deutschland liegen bei 
etwa 5 Prozent für „dunkelgrüne“ Konsumenten  und 35 Prozent für „hellgrüne“ 
Konsumenten  (vgl. Abbildung 4.3).407 Für den Spielwarenmarkt fehlen detaillierte 
Erhebungen zu den Größenverhältnissen. Anzunehmen ist, dass die Segmentgrößen 
von der adressierten Altersgruppe des Spielzeugs abhängen. Die Gruppe „dunkel-
grüner“ Konsumenten ist mutmaßlich im Bereich der Spielzeuge für Säuglinge und 
Kleinkinder wesentlich größer als im Bereich der Spielzeuge für ältere Kinder.408  

Weitere Segmentierungen in dritter und höherer Stufe  sind möglich. Ein Beispiel 
bietet die weitere Segmentierung „dunkelgrüner“ Konsumenten in die Gruppen „Pla-
netenverliebte“, „Gesundheitsfanatiker“ und „Tierliebhaber“.409 Grenzen der weiteren 
Segmentierung bilden jedoch der Nutzen und die Wirtschaftlichkeit. Diese sind bei 
der weiteren Segmentierung ökologieorientierter Konsumentengruppen auf höheren 
Stufen für ökologische Spielzeuge nicht mehr gegeben.  

Durch Überlagerung der zwei Segmente von Käufern ökologischer Produkte mit den 
zwei Haupt-Segmenten der Käufer von Spielzeugen ergeben sich theoretisch insge-
samt vier Marktsegmente  erwachsener Konsumenten ökologischer Spielzeuge (vgl. 
Abbildung 4.3).  
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Abbildung 4.3: Marktsegmente ökologieorientierter Spielzeug-Konsumenten 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die empirische Überprüfung der identifizierten Segmente erfolgte im Rahmen von 
Experteninterviews in der Spielwarenindustrie.410 Deutlich wurde, dass den theore-
tisch identifizierten Segmenten auch empirischer Gehalt beigemessen werden kann.  

Identifikation von Marktsegmenten im Fall von Kinde rn als Konsumenten 

Bereits im Vorschulalter beginnen Kinder sich für die natürliche Umwelt zu interessie-
ren und ökologieorientierte Einstellungen zu entwickeln.411 Diese Einstellungen  ent-
wickeln sich permanent mit dem Aufwachsen der Kinder weiter. Während z. B. sie-
ben- bis achtjährige Kinder Tiere noch als untergeordnete, unselbstständige Orga-
nismen betrachten, sehen zehn- bis elfjährige Kinder diese als autonome Geschöpfe 
mit Gefühlen an.412 Verschiedene Einflüsse verstärken diese Einstellungen. Insbe-
sondere die in der Schule und durch die Eltern vermittelten Informationen und Werte 
üben diesbezüglich einen starken Einfluss auf die Kinder aus.413  

Frühestens ab einem Alter von zehn Jahren, mit Eintritt in die letzte Entwicklungsstu-
fe des Konsumverhaltens , beginnen Kinder, ökologische Produktfunktionen bei ei-
genen Kaufentscheidungen zu berücksichtigen.414 Den Eltern kommt sowohl eine 
passive als auch ein aktive Rolle in der Entwicklung des Konsumverhaltens hinsicht-
lich ökologischer Produkte zu. Zum einen übt das Konsumverhalten der Eltern  ho-
hen Einfluss auf das Konsumverhalten der Kinder aus.415 Damit kommen insbesonde-
re Kinder für den Kauf ökologischer Spielzeuge in Frage, deren Eltern auch ökologi-
sche Produkte konsumieren. Zum anderen wirken Eltern aktiv  auf das Konsumver-
halten ein. Dies gilt insbesondere für Mütter, die auf ihre Töchter einwirken, durch 
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(Groß-) Eltern“

(Nutzer: Kinder) 

„Hellgrüne, 
ökologisch-

konsumierende 
erwachsene 

Kinder“

(Nutzer: 
Erwachsene)

„Dunkelgrüne 
ökologisch-

konsumierende 
(Groß-) Eltern“

(Nutzer: Kinder)

„Dunkelgrüne, 
ökologisch-

konsumierende 
erwachsene 

Kinder“

(Nutzer: 
Erwachsene)



102 

den Kauf ökologischer Produkte einen positiven Einfluss auf die Umwelt auszu-
üben.416 Es wird angenommen, dass sich dies auf das Konsumverhalten auswirkt, da 
eher Mädchen ökologische Produkte kaufen als Jungen.417 

Ob sich Kinder bei ihren eigenen Einkäufen für ökologische Produkte entscheiden, 
wird sowohl durch individuelle Faktoren  (z. B. lokale ökologische Betroffenheit, 
konkretes Umweltwissen) als auch durch Kontextfaktoren (Aufnahme von Umweltin-
formationen, Eltern, Freunde) beeinflusst.418 Die Kaufentscheidung von Kindern für 
ökologische Produkte gründet sich damit überwiegend auf subjektiven Empfindun-
gen  und weniger auf unabhängigen Informationen. Dies steht im Gegensatz zu den 
Kaufentscheidungen erwachsener Konsumenten, welche sich vorrangig auf Informa-
tionen wie Öko-Label und das vorhandene Umweltwissen stützt. Für Kinder stehen 
hingegen die mit dem Konsum ökologischer Produkte verbundene Stellung und das 
Ansehen in ihrem Freundeskreis  im Vordergrund.419 Die Kinder fühlen sich dabei 
weniger durch neutrale Produktinformationen angesprochen, als durch emotionale 
Botschaften („Gemeinsam können wir die Welt verändern“).420 

Zusammenfassend  kommen damit Mädchen im Alter zwischen 10 und 14 Jahren 
als Käufer ökologischer Spielzeuge in Frage, die sowohl durch ein Elternhaus als 
auch durch einen Freundeskreis geprägt sind, in dem der Konsum ökologischer Pro-
dukt einen hohen Stellenwert besitzt. Informationen, die eine Segmentierung auf hö-
heren Stufen ermöglichen würden, liegen nicht vor. 

Über die Segmentgröße  „grüner“ Kinder, die Spielzeuge für sich selbst kaufen, ist 
nichts bekannt. Anzunehmen ist jedoch, dass es sich um sehr kleines und daher für 
eine spezifische Marktbearbeitung wenig attraktives Segment handelt. Einerseits ist 
nur ein geringer Anteil der Kinder bereit ökologische Produkte zu kaufen (Mädchen, 
10-14 Jahre, „ökologieorientierte“ Eltern und Freunde). Andererseits stellt sich die 
Frage, wie groß das Segment von Mädchen in diesem Alter ist, die überhaupt Spiel-
zeuge kaufen. Vor dem Hintergrund des „kids get older younger“ , sinkt die Alters-
grenze für Spielzeugkäufe zunehmend, was ebenfalls gegen ein großes Segment 
„grüner“ Kinder spricht.421 Da die Anforderungen der Kinder an Spielzeuge ein we-
sentlicher Bestandteil der allgemeinen Anforderungen an Spielwaren sind, wird im 
Folgenden auf die gesonderte Betrachtung des Segments „grüner“ Kinder verzichtet. 
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Bewertung und Auswahl ökologieorientierter Marktseg mente  

Den Abschluss der Ermittlung relevanter ökologieorientierter Marktsegmente bildet 
die Bewertung der abgegrenzten Marktsegmente. Das Ziel ist es, wirtschaftlich at-
traktive Marktsegmente auszuwählen und weiter zu bearbeiten.422 Die Bewertung 
der wirtschaftlichen Attraktivität erfolgt sowohl unabhängig von Unternehmenseigen-
schaften als auch in Abhängigkeit von den Unternehmensspezifika. Die Beispiele für 
Bewertungskriterien umfassen die Segmentgröße, die Wettbewerbsintensität und das 
Wachstumspotenzial eines Segments (unternehmensunabhängig) wie auch die not-
wendigen Investitionen zur Segmenterschließung sowie die mit der Segmentbearbei-
tung verbundenen Kosten (unternehmensabhängig).423  

Die Identifikation und Auswahl geeigneter Kriterien zur Segmentbewertung  erfol-
gen kontextabhängig und sind unternehmensspezifisch auszugestalten.424 Im Kontext 
der Entwicklung ökologischer Produkte  sind daher zusätzliche Kriterien wie das 
erforderliche ökologische Know-how sowie die Möglichkeit zum Erreichen von Wett-
bewerbsvorteilen durch eine ökologieorientierte Produktpolitik zu berücksichtigen.425  

Die festgelegten Bewertungskriterien werden in qualitativen und quantitativen Me-
thoden zur Segmentbewertung  eingesetzt. Zu den qualitativen Methoden gehören 
Checklisten, Punktbewertungsverfahren (Scoring-Modelle) sowie Chancen-Risiken-
Matrizen. Quantitative Methoden umfassen Break-Even-Analyse sowie Kapitalwert-
rechnungen.426 

Die Methoden unterscheiden sich einerseits hinsichtlich ihrer Anforderungen an die 
benötigten Daten . Während die Daten für den Einsatz qualitativer Methoden auf-
wandsarm zu beschaffen sind, stellt die Beschaffung der Daten für die Durchführung 
quantitativer Methoden hohe Anforderungen an die Unternehmen. Die für quantitati-
ve Methoden notwendigen Daten sind darüber hinaus erst mit der konkreten Planung 
der Marktbearbeitung verfügbar, da erst an dieser Stelle klar ist, welche Ein- und 
Auszahlungen zu erwarten sind.  

Andererseits ermöglichen quantitative Methoden hinsichtlich der Wirtschaftlichkeit 
einzelner Segmente eine wesentlich umfassendere Bewertungsgrundlage . Emp-
fohlen wird daher ein phasenweises Vorgehen. In der frühen Phase der Produktent-
wicklung erfolgt die Bewertung anhand qualitativer Verfahren wie dem Punktbewer-
tungsverfahren. Mit dem weiteren Fortschritt der Produktentwicklung, mit der die 
Konkretisierung der Marktbearbeitungsmaßnahmen einhergeht, verbessert sich die 
Datenverfügbarkeit und es können quantitative Verfahren wie die Kapitalwertmetho-
de angewendet werden.427  
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Nachfolgend dargestellt ist ein Beispiel einer Punktbewertung  der in den vorherge-
henden Abschnitten identifizierten ökologieorientierter Marktsegmente (vgl. Abbil-
dung 4.4). Die Bewertung der Segmente erfolgt entsprechend einzelner Kriterien 
nach Punkten (z. B. 0 bis 5 Punkte). Grundlegend sind die Auswahl geeigneter Krite-
rien sowie deren Gewichtung. Beides unterliegt der subjektiven Einschätzung der 
bewertenden Person(en). Um den subjektiven Einfluss einzelner Einschätzungen zu 
verringern, sind mehrere Personen an der Segmentbewertung zu beteiligen.428 Die 
Bewertung eines Segments ergibt sich aus der Addition der gewichteten Bewertun-
gen der berücksichtigten Kriterien. Im aufgeführten Beispiel erhält das Segment der 
„hellgrünen, ökologisch-konsumierende (Groß-) Eltern“ die höchste Bewertung mit 
4,5 Punkten und ist damit das attraktivste Segment.  

 

Bewertungskriterien 
Gew-
icht 

Segment 

El-Hg El-Dg Er-Hg Er-Dg 

Bew Bew* Bew Bew* Bew Bew* Bew Bew* 

Segmentgröße 0,5 5 2,5 2 1 2 1 1 0,5 

Wettbewerbsintensität 0,3 4 1,2 5 1,5 4 1,2 5 1,5 

Wachstumspotenzial 0,2 4 0,8 2 0,8 3 0,6 2 0,4 

Summe 1,0  4,5  3,3  2,8  2,4 

El-Hg = „Hellgrüne“ (Groß-) Eltern; El-Dg = „Dunkelgrüne“ (Groß-) Eltern; Er-Hg = „Hellgrüne“ erwachsene Kinder; Er-Dg = 
„Dunkelgrüne“ erwachsene Kinder“; Bew = ungewichtete Bewertung; Bew* = gewichtete Bewertung 

Abbildung 4.4: Qualitative Segmentbewertung anhand der Punktbewertungsmethode 
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Freter (2008), S. 229) 

Die Auswahl der weiter zu bearbeitenden Segmente versucht in den frühen Phasen 
der Produktentwicklung zunächst unattraktive Segmente auszuschließen (Grobse-
lektion ). Mit dem Fortschreiten der Produktplanungen und einer verbesserten Daten-
lage können attraktive Segmente mittels quantitativer Verfahren weiter untersucht 
und letztlich die attraktivsten Segmente zur weiteren Bearbeitung ausgewählt werden 
(Feinselektion ). Die Anzahl der zu bearbeitenden Segmente ist dabei unterneh-
mensspezifisch zu bestimmen.429 

4.1.1.2 Definition der ökologischen Produktfunktion  

Die Definition der ökologischen Produktfunktion bildet den zweiten Schritt im Rahmen 
der Zielpreisbestimmung und dient dazu, die Ansprüche und Vorstellungen der Nach-
frager von einem ökologischen Produkt in notwendige Produktfunktionen zu trans-
formieren. Die Definition der ökologischen Produktfunktion gliedert sich in eine Phase 
der Ideenfindung und eine Phase der Ideenbewertung mit anschließender Auswahl 
einer geeigneten ökologischen Produktfunktion. 
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Phase der Ideenfindung 

Für die Ideenfindung eignen sich sowohl konsumenten-, wettbewerbs-, unterneh-
mens-  als auch produktorientierte Verfahren .430 Die Grundlage der Ideenfindung 
bilden die Merkmale ökologischer Produktfunktion, zuvorderst die Verminderung oder 
Vermeidung der Umweltbelastung des Produkts in den einzelnen Lebenszykluspha-
sen. 

Die konsumentenorientierten Verfahren  umfassen die direkte oder indirekte Befra-
gung der Konsumenten.431 Diese Verfahren eignen sich insbesondere, wenn Markt-
segmente „dunkelgrüner Konsumenten“ adressiert werden. In diesem Fall kann ein 
umfangreiches Umweltwissen vorausgesetzt werden. „Dunkelgrüne Konsumen-
ten“  sind damit vertraut, dass ein Produkt unterschiedliche Umweltwirkungen in den 
einzelnen Lebenszyklusphasen verursacht.432 Es liegen konkrete Anforderungen an 
ein ökologisches Produkt vor, nach denen die Konsumenten direkt und indirekt be-
fragt werden können. Im Fall einer direkten Befragung umfasst die Ideenfindung 
mehrere Einzel- und Gruppeninterviews  mit „dunkelgrünen Konsumenten“ aus 
dem adressierten Marktsegment.433 Ein Instrument der indirekten Befragung ist z. B. 
der Assoziationstest .434 

Werden Marktsegmente „hellgrüner Konsumenten“  adressiert, sind konsumenten-
orientierte Verfahren ungeeignet. Das Konzept der Lebenszyklusphasen ist den 
„hellgrünen Konsumenten“ aufgrund eines geringen Umweltwissens meist nicht be-
kannt.435 Vielmehr beschränkt sich der Erfahrungsraum auf die Nutzungsphase des 
Produkts. Die Befragung von „hellgrünen Konsumenten“ birgt somit die Gefahr, dass 
die Konsumenten sich mit ihren Ideen überwiegend auf die Nutzungsphase des 
Produkts  beschränken.436 Bei Spielzeugen , deren Umweltwirkungen vor allem in 
anderen Lebenszyklusphasen entstehen, würde die Übernahme der von den Kon-
sumenten geäußerten Ideen nur zu einer minimalen Verbesserung der Produkt-
Ökobilanz führen. Dies ist nicht das Ziel einer ökologieorientierten Produktentwick-
lung. 

Im Fall „hellgrüner Konsumenten“  sind daher wettbewerbs-, unternehmens- und 
produktorientierte Verfahren für die Ideenfindung besser anwendbar. 

Wettbewerbsorientierte Verfahren  gründen auf der Beobachtung und Auswertung 
der Wettbewerbsprodukte. Die Ideenfindung orientiert sich dann an ökologischen 
Produktfunktionen, welche bereits durch Wettbewerber umgesetzt wurden. Der Wett-
bewerbsvergleich basiert auf der grundlegenden Abgrenzung des betrachteten Pro-
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duktmarktes und den dadurch determinierten Anbietern von Wettbewerbsprodukten 
(siehe oben). 

Unternehmensorientierte Verfahren  zur Ideenfindung orientieren sich an den für 
die Entwicklung ökologischer Produkte festgelegten Leitlinien  oder an den Vorga-
ben der Umweltpolitik  des Unternehmens. Die Leitlinien  für die ökologische Pro-
duktentwicklung können entweder konkret als Vorgaben für einzelne Entwicklungs-
entscheidungen vorliegen oder umfassender als „ökologische Produktentwicklungs-
strategien“437 (vgl. Abbildung 4.5).438 Wird bspw. eine Strategie des „Design for Re-
cycling“ verfolgt, ergeben sich daraus ökologische Produktfunktionen, welche sich 
insbesondere auf den Einsatz rezyklierbarer Materialien konzentrieren. 

    
Vorgaben für einzelne Entwicklungsentscheidungen 

(Beispiele aus Borchardt u.a. (2011), S. 52) 
Ökologische Produktentwicklungsstrategien 

(Beispiele aus Cerdan u.a. (2009), S. 1638) 

• Materialauswahl und -einsatz: Reduzierung des Material-
einsatzes in der Produktion, Einsatz von Material, das we-
niger Verschmutzungen und Abfälle verursacht, Einsatz 
nicht-toxischer Materialien und Einsatz recycelter oder re-
cycelbarer Materialien. 

• Auswahl der Produktkomponenten: Entwicklung von Kom-
ponenten mit Materialien, welche recycelt und/oder aus er-
neuerbaren Ressourcen gewonnen werden können. 

• … 

• „Design for Disassembly“ 

• „Design for Reuse“ 

• „Design for Recycling“ 

• … 

Abbildung 4.5: Vorgaben einer ökologieorientierten Produktentwicklung (Beispiele) 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Sind die Ziele der Umweltpolitik eines Unternehmens  hinreichend konkret gesetzt 
(z. B. „Reduzierung des Abfallaufkommens in der Produktion um 20 % in den nächs-
ten 5 Jahren“) eignen sich diese als Ausgangspunkt zur Ideenfindung für ökologische 
Produktfunktionen.439 Ideen für ökologische Produktfunktionen können dann mittels 
Kreativtechniken wie Brainstorming aus den Leitlinien oder den Vorgaben der Um-
weltpolitik gewonnen werden. Im Fall einer angestrebten Abfallreduzierung in der 
Produktion und einer damit einhergehenden Maßnahme „Steigerung der Recycling-
quote“, könnte eine abgeleitete Produktfunktion „hergestellt aus 100% recyceltem 
Material“ definiert werden.  

Die produktorientierten Verfahren  basieren auf den Umweltwirkungen eines vor-
handenen Produkts. Grundlegend für diese Verfahren sind Produkt-Ökobilanzen , 
durch welche einerseits die Lebenszyklusphase des Produkts bestimmt werden 
kann, in welcher die höchste Umweltbelastung erfolgt. Andererseits verdeutlichen 
Produkt-Ökobilanzen auch welche Umweltbelastungen den Produktlebenszyklus 
dominieren.440 
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Ausgehend von den Ergebnissen der Ökobilanzierung unterstützen neuere Instru-
mente wie die „Green Option Matrix“ 441 und das „Eco-Ideation-Tool“ 442 die Ideen-
findung für ökologische Produktfunktionen. Beide werden nachfolgend kurz vorge-
stellt. 

Die „Green Option Matrix“  spannt eine Matrix entlang der Dimensionen Umweltas-
pekt (Materialeinsatz, Energieeinsatz, Abfall/Emissionen), Lebenszyklusphase (Vor-
Nutzung, Nutzung, Nach-Nutzung) und Verringerung der Umweltbelastung (weniger 
negative Umweltwirkung, keine Umweltwirkung, positive Umweltwirkung) auf. Durch 
Überlagerung der Dimensionen ergeben sich Leerfelder, die in einem Brainstorming 
mit Ideen gefüllt werden.  

 

„Green Option Matrix“ 
Dimension: Materialeinsatz  

(Beispielideen für ein Kunststoffspielzeug) 
 

 Lebenszyklusphase 

Vor-Nutzung Nutzung Nach-Nutzung 

U
m

w
el

tw
irk

un
g 

Weniger 
Negativ 

• Verringerung des Rohmateri-
aleinsatzes  

• - • - 

Keine 
• Einsatz von recyceltem 

Kunststoff 
• - • Kompostierbare Produkt- 

oder Verpackungsteile  

Positiv 
• Recycling von 100% der 

Produktionsabfälle 
• Einfache Reparatur zur Ver-

längerung des Lebenszyklus 
• Rückgabemöglichkeit für alte 

Spielzeuge 
 

Abbildung 4.6: Green Option Matrix am Beispiel Kunststoffspielzeug 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Das „Eco-Ideation-Tool“  wurde mit dem Ziel entwickelt, die Generierung „radikaler 
Ideen für die Gestaltung von Produkten und Prozessen“443 insbesondere im Hinblick 
auf die Reduzierung von Treibhausgas-Emissionen zu unterstützen. Ausgehend von 
einer Lebenszyklusbetrachtung werden produktspezifische Problembereiche identifi-
ziert und durch Indikatoren gemessen. Ein Vergleich der Ist-Stände der Indikatoren 
mit Ziel-Werten dient zum Auffinden von Ideen für die ökologische Produktgestaltung. 
Unterstützt wird dies durch von den Autoren entwickelte Leitfragen für jeden Prob-
lembereich.444 
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Phase der Ideenbewertung und -auswahl 

Die Bewertung der identifizierten Ideen erfolgt wie die Ideenfindung durch konsumen-
ten-, wettbewerbs-, unternehmens- und produktorientierte Verfahren.  

Aus konsumentenorientierter Sicht  können quantitative und qualitative Bewer-
tungsmaßstäbe zur Ideenbewertung angewendet werden. Als quantitativer Maßstab 
eignet sich der Produktnutzen , welcher mit einer ökologischen Produktfunktion ein-
hergeht, gemessen als Zahlungsbereitschaft.445 Durch den Vergleich der Zahlungsbe-
reitschaften alternativer Produktideen kann die Idee mit der höchsten Zahlungsbe-
reitschaft ausgewählt werden. Der mit der Ermittlung der Zahlungsbereitschaft ein-
hergehende Befragungsaufwand führt dazu, dass sich dieses Vorgehen nur für die 
Bewertung weniger Ideen eignet.446  

Um eine größere Anzahl von Ideen aus Kundensicht, ohne den damit verbundenen 
Befragungsaufwand bewerten zu können, eignen sich qualitative Kriterien . Diese 
leiten sich aus den Zielkonflikten ab, die Konsumenten bei ihrer Kaufentscheidung für 
ökologische Produkte berücksichtigen.447 Typisch wird der Zielkonflikt im Fall „hell-
grüner“ Konsumenten  beschrieben, die selten bereit sind, für eine verminderte 
Umweltbelastung des Produkts einen Preisaufschlag zu bezahlen. Ökologische und 
ökonomische Kaufziele des Konsumenten stehen in diesem Fall im Konflikt. Konsu-
menten entscheiden sich dann für ein vergleichbares Produkt ohne ökologische Pro-
duktfunktion.448 Das Ziel der Ideenbewertung ist es daher, die Ideen vor dem Hinter-
grund möglicher Konflikte zu vergleichen und Ideen auszuwählen, welche Zielkonflik-
te soweit wie möglich vermeiden.449 

MEYER (2001) stellt ein konkretes Vorgehen vor, durch welches die Ideenwahl auf-
grund von Zielkonflikten durchgeführt werden kann.450 Das Vorgehen basiert auf kos-
ten- und nutzenorientierten Kriterien (vgl. Abbildung 4.7).  

 
 Bewertungskriterien aus Konsumentensicht 

Lebens-
zyklus-
kosten 

Wahrnehm-
barkeit Aussehen 

Pädagogi-
scher Wert Spielwert 

Ökologi-
scher  

Nutzen 

Id
ee

 

„hergestellt mit wasserlösli-
chen Lacken“  o - - o o o 

„hergestellt aus 100% recy-
celtem Kunststoff“ - + o o o + 

„hergestellt aus Holz aus 
nachhaltiger Bewirtschaftung“ o + o o o + 

+ = verbessert; o = neutral; - = verschlechtert 

Abbildung 4.7: Konsumentenorientierte Bewertung von Ideen (Beispiele) 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Meyer (2001), S. 322) 
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Kostenorientierte Kriterien  bilden alle Kosten ab, die mit dem Erwerb des Produkts 
über dessen gesamten Lebenszyklus für den Konsumenten verbunden sind. Bevor-
zugt werden Ideen, welche Mehrkosten für den Konsumenten vermeiden.451 Nutzen-
orientierte Kriterien  fokussieren darauf, inwiefern sich der Nutzen (z.B. Funktionali-
tät und Aussehen) des Produkts durch die ökologische Produktfunktion verändert, ob 
die Konsumenten die ökologische Produktfunktion als Nutzenkomponente wahrneh-
men und wie dauerhaft und einzigartig der Nutzen wahrgenommen wird.452 Übertra-
gen auf Spielzeuge  umfassen die nutzenorientierten Kriterien zum Beispiel Anforde-
rungen an das Aussehen des Spielzeugs, den Spielwert und den pädagogischen 
Wert.453 Bestenfalls kommt es in den Bereichen der nutzenorientierten Kriterien zu 
einem „‘Gleichklang‘ zwischen Umwelt- und Individualnutze n“ 454. Die ökologi-
sche Produktfunktion würde in diesem Fall nicht nur sozialen, sondern auch individu-
ellen Nutzen stiften. Ein Beispiel aus dem Bereich der Spielzeuge ist die Verlänge-
rung der Lebensdauer eines Malstifts, wodurch Ersatzbeschaffungen erst später und 
in geringerem Umfang notwendig werden. Das Ziel ist es nicht nur die Ideen mit dem 
geringsten Konfliktpotenzial zu identifizieren, sondern auch die Konfliktbereiche zu 
identifizieren, für die im weiteren Entwicklungsprozess Lösungen gefunden werden 
müssen.455 

Die konsumentenorientierte Sicht  für die Bewertung von Ideen für ökologische 
Produktfunktionen stellt das bevorzugte Vorgehen aus dem Blickwinkel der marktori-
entierten Zielkostenplanung dar, da dort der Konsumentenwunsch im Mittelpunkt 
steht.456 Die positive Bewertung anhand des dargestellten Verfahrens stellt aus die-
sem Grund eine notwendige Bedingung  für das Weiterverfolgen einer Idee dar. 
Aufbauend darauf fügen die wettbewerbs-, unternehmens- und produktorientierten 
Verfahren weitere hinreichende Bedingungen  zur Bewertung und Auswahl von 
Ideen hinzu.457 

Wettbewerbsorientierte Verfahren  zur Ideenbewertung beziehen sich auf Möglich-
keiten, mit denen sich Unternehmen durch das Angebot von ökologischen Produkt-
funktionen gegenüber Wettbewerben differenzieren können. Für jede Idee wird be-
wertet, in welchem Umfang bereits vergleichbare Wettbewerbsangebote vorliegen 
und inwiefern eine Profilierung im Wettbewerb  durch die ökologische Produktfunk-
tion erfolgen kann.458 Je weniger Angebote von Wettbewerbern vorliegen und desto 
eher eine Profilierung durch die Idee möglich ist, um so besser ist die jeweilige Idee 
bspw. im Rahmen von Punktwert-Verfahren zu bewerten.  

                                            
451

 Vgl. Birkhofer (2005), S. 457; Meyer (2001), S. 319f 
452

 Vgl. Meyer (2001), S. 319; Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 280ff. 
453

 Vgl. Kapitel 2.4.3 - zu den Anforderungen an Spielzeuge aus Konsumentensicht. 
454

 Birkhofer (2005), S. 457 
455

 Vgl. Kaebernick u.a. (2003), S. 463f.; Birkhofer (2005), S. 457 
456

 Vgl. Kapitel 2.3.1 
457

 Vgl. Birkhofer (2005), S. 452f.; Bovea und Vidal (2004), S. 137ff. 
458

 Vgl. Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 280; Kobayashi (2006), S. 116f. 



110 

Die unternehmensorientierte Bewertung  der Ideen für ökologische Produktfunktio-
nen erfolgt einerseits anhand des Kriteriums der Verknüpfung der jeweiligen Idee mit 
den Vorgaben der Umweltpolitik des Unternehmens. Ideen, welche sich auf die um-
weltpolitischen Ziele (z. B. „Verringerung des Abfallaufkommens“, „Steigerung der 
Energieeffizienz“, …) des Unternehmens beziehen bzw. aus diesen abgeleitet wur-
den, sind im Sinne einer konsistenten Umsetzung der Umweltpolitik  in allen Unter-
nehmensbereichen, inklusive der Produktentwicklung, zu bevorzugen.459  

Andererseits ist der geschätzte Implementierungsaufwand  der neuen Produktfunk-
tion bei der Ideenbewertung zu berücksichtigen. Mehrere Autoren empfehlen ein 
quantitatives Vorgehen auf der Grundlage der mit der Umsetzung verbundenen, ge-
schätzten Kosten.460 Um eine verlässliche Kostenschätzung durchzuführen, sind 
jedoch Informationen notwendig, welche in der frühen Phase der Produktentwicklung 
noch nicht ausreichend vorliegen.461 Werden darüber hinaus Umsetzungsdetails der 
(technologieneutralen) Produktfunktionen für die Kostenschätzung zu früh festgelegt, 
schränkt dies eventuell die Kreativität der Produktentwickler bei der Ideenumsetzung 
ein.462 Aus diesem Grund wird in dieser Phase der Produktentwicklung ein qualitati-
ves Vorgehen  zur Abschätzung des Implementierungsaufwands nach BOCKEN U.A. 
(2012) vorgeschlagen.463 Dieses wurde gemeinsam mit dem Unilever-Konzern entwi-
ckelt und wird dort seitdem für die Entwicklung ökologischer Produkte eingesetzt. 

Die Bewertung von Ideen für ökologische Produktfunktionen erfolgt nach diesem 
Vorgehen entlang der Dimensionen „Technologie“ , „erweiterte Supply Chain“  
und „Produktkonzept“ . Jede Dimension besitzt die Ausprägungen „Unverändert“ 
(0), „Neu für das Unternehmen/die Branche“ (2) und „Neu für die Welt“ (4) und ist mit 
einem Punktwert belegt (Wert in Klammern). Jede Idee wird in Workshops von Ex-
perten aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen (Produktentwicklung, Marke-
ting, Produktion, …) bewertet. Je höher die Summe der Punktwerte, desto höher ist 
der zu erwartende Implementierungsaufwand der Idee (vgl. Abbildung 4.8). 

 
 Kriterien des Implementierungsaufwands 

Technologie Erweiterte 
Supply Chain 

Produktkonzept Summe 

Id
ee

 

„hergestellt mit wasserlösli-
chen Lacken“  2 2 0 4 

„hergestellt aus 100% recycel-
tem Kunststoff“ 2 4 2 8 

„hergestellt aus Holz aus 
nachhaltiger Bewirtschaftung“ 0 2 0 2 

0 = Unverändert; 2 = Neu für das Unternehmen/die Branche; 4 = Neu für die Welt 

Abbildung 4.8: Bewertung des Implementierungsaufwands von Ideen (Beispiele) 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Bocken u.a. (2012), S. 27) 
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Neben wettbewerbs- und unternehmensorientierten Bewertungskriterien stehen pro-
duktorientierte Verfahren zur Ideenbewertung  zur Verfügung. Diese zielen darauf 
ab, die Ideen nach dem Ausmaß der Verringerung negativer Umweltwirkungen  
sowie hinsichtlich potenzieller Konflikte mit den übrigen, nicht-ökologischen Produkt-
funktionen zu vergleichen. Der Vergleich der Umweltwirkungen verschiedener Ideen 
erfolgt auf der Grundlage einer Ökobilanz des Produkts, welches um ökologische 
Produktfunktionen erweitert werden soll. Für jede Idee wird eine eigene Ökobilanz 
auf der Grundlage umfangreicher Annahmen zur Ideenumsetzung erstellt. Dieses 
Vorgehen erscheint jedoch aufgrund des damit verbundenen hohen Aufwands und 
einer unsicheren Informationslage in dieser frühen Phase der Produktentwicklung als 
ungeeignetes Vorgehen .464 Aus diesem Grund werden vereinfachte Verfahren  zur 
Bewertung der Umweltwirkung empfohlen, mit dem Hinweis darauf, dass eine Ökobi-
lanz in den weiteren Schritten der Produktentwicklung des ökologischen Produkts 
unumgänglich ist. Als Beispiel für die vereinfachte Bewertung  von Ideen bzgl. der 
Veränderung der Umweltwirkung des Produkts wird auf die bereits in der Ideenfin-
dung vorgestellte „Green Option Matrix“ verwiesen.  

Zusammenfassend  wurde deutlich, dass die Ideenfindung und -bewertung jeweils 
aus unterschiedlichen Perspektiven durchgeführt werden kann. Die konsumentenori-
entierte Perspektive bildet aus Sicht der marktorientierten Zielkostenplanung die be-
vorzugte Sichtweise, welche um weitere Perspektiven ergänzt wird. In den einzelnen 
Bereichen existieren zahlreiche Instrumente, die beide Phasen, Ideenfindung und  
-bewertung, unterstützen. 

4.1.1.3 Verminderung der Unsicherheit der Konsument en 

Ökologische Produktfunktionen wurden als Vertrauenseigenschaften  eines Pro-
dukts charakterisiert. Konsumenten sind selten in der Lage, Aussagen des Herstel-
lers hinsichtlich der verminderten Umweltbelastung eines Produkts zu überprüfen.465 
Die Kaufentscheidung basiert auf dem Vertrauen, dass Konsumenten den Aussagen 
die ökologische Produktfunktion betreffend, aufbringen.466 Fehlt das Vertrauen, dann 
sind die Konsumenten bezüglich der sozialen Nutzenkomponente des Produkts ver-
unsichert und entscheiden sich im Zweifel gegen den Kauf des ökologischen Pro-
dukts.467 Maßnahmen zur Verminderung der Unsicherheit nehmen daher einen ho-
hen Stellenwert  bei dem Angebot ökologischer Produkte ein. Bei der Ermittlung der 
Zahlungsbereitschaft ist dies zu berücksichtigen. 

Durch die nachfolgenden Gründe sollte über den Einsatz spezifischer Instrumente 
zur Verminderung der Unsicherheit der Konsumenten bereits in einer frühen Phase 
der Produktentwicklung  entschieden werden. Erstens besteht ein direkter Zusam-
menhang zwischen dem Vertrauen und dem wahrgenommenen Nutzen, welcher sich 
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in der Zahlungsbereitschaft ausdrückt. Zweitens werden durch die Umsetzung von 
vertrauensbildenden Maßnahmen Kosten  verursacht, die in der Zielkostenplanung 
berücksichtigt werden müssen. Drittens unterscheiden sich die verschiedenen In-
strumente zur Verminderung der Unsicherheit  für verschiedene Ausprägungen 
ökologischer Produktfunktionen, so dass die Ideenfindung und die Planung vertrau-
ensbildender Maßnahmen eng verknüpft sind (z. B. Abhängigkeit des eingesetzten 
Öko-Labels von den verwendeten Materialien). 

Um die Unsicherheit der Konsumenten zu verringern, stehen Unternehmen vertrau-
ensbildende Instrumente  der Informationsökonomie zur Verfügung.468 Konkret han-
delt es sich um Maßnahmen des „Signaling “ und um Selbstverpflichtungen  des 
Unternehmens. Signaling basiert auf dem Senden zusätzlicher, glaubwürdiger Infor-
mationen (Signale) durch das Unternehmen.469 Bei Selbstverpflichtungen führt das 
Unternehmen hingegen eine Situation herbei, in der es durch opportunistisches Ver-
halten nichts gewinnt oder sogar etwas verliert.470 Beide Optionen werden nachfol-
gend für ökologische Spielzeuge konkretisiert. 

Signaling 

Als unsicherheitsvermindernde Signale für ökologische Produkte eignen sich grund-
sätzlich:471 

• ökologieorientierte Verbands-, Güte- und Prüfzeichen („Öko-Label“), 

• Angebot des Produkts durch ein Handelsunternehmen mit hoher umweltorien-
tierter Reputation sowie 

• hohe Preise für ökologische Produkte. 

Öko-Label  werden durch unterschiedliche Institutionen auf der Grundlage von quali-
tativen oder quantitativen Kriterien vergeben und signalisieren, dass die Vertrauens-
eigenschaft von einem neutralen Dritten  überprüft wurde.472 Erfüllt ein Produkt die 
erforderlichen Kriterien, erhält das Unternehmen das Recht, das Öko-Label in Rich-
tung der Konsumenten zu kommunizieren bspw. auf der Produktverpackung.  

Die Wirksamkeit dieses Signals  zur Erhöhung der Kaufwahrscheinlichkeit hängt 
davon ab, ob das Öko-Label von einer unabhängigen Institution vergeben wird, ob es 
sich auf eine einzelne ökologische Produktfunktion bezieht und ob die Informationen 
des Labels für eine Beurteilung des Produkts ausreichend sind.473 Sind diese Kriteri-
en nicht erfüllt, kann dies bei Konsumenten zu einem Verdacht auf „Greenwashing“ 
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führen, welches als Synonym für das bewusste Täuschen durch die Unternehmen 
steht.474  

Im Bereich Spielzeuge  sind Öko-Label das wichtigste Kriterium, an dem sich Kon-
sumenten beim Kauf von ökologischen Spielzeugen orientieren.475 Geläufige Öko-
Label in der Spielzeug-Industrie sind das „FSC“- und das „PEFC“-Siegel für Holz aus 
nachhaltigem Anbau, der „Oeko-Tex Standard“476 sowie das Test-Siegel der Zeit-
schrift „Öko-Test“ (vgl. Abbildung 4.9).477 Verbreitet sind zudem das „TüVproof“-
Siegel für sicheres und schadstoffgeprüftes Spielzeug sowie das „spiel gut“-Siegel für 
pädagogisch-, auch im Sinne der Ökologieorientierung, sinnvolles Spielzeug. Darü-
ber hinaus existieren spezifische Label wie der „Dr. Toy - Green Toy Award“, die bis-
lang in Deutschland jedoch wenig Verbreitung gefunden haben. Wird ein bestimmtes 
Öko-Label angestrebt, sind die Bewertungskriterien der Vergabeinstitution bereits in 
der Produktentwicklung zu berücksichtigen.478  

 
Abbildung 4.9: Typische Öko-Label in der Spielwaren-Industrie (Beispiele) 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Neben Öko-Labeln können Hersteller die Unsicherheit der Konsumenten verringern, 
in dem das ökologische Produkt durch ein Handelsunternehmen  mit hoher umwelt-
orientierter Reputation angeboten wird. Das Angebot durch das Handelsunterneh-
men wirkt dann wie eine Empfehlung für die Konsumenten.479  

Bei der Reputation des Handelsunternehmens handelt es sich wiederum um eine 
Vertrauenseigenschaft des Produktes. Die Wirksamkeit  dieses Signals hängt aus 
Sicht des Herstellers damit von den vertrauensbildenden und -erhaltenden Maßnah-
men des jeweiligen Handelspartners ab.480 

Im Bereich der Spielzeuge  gelten Fachhändler produktübergreifend als vertrauens-
würdig für den Kauf ökologischer Produkte.481 Zusätzlich haben sich einige Fach-
händler auf den Vertrieb ökologischer Spielzeuge spezialisiert.482 Mittlerweile bieten 
darüber hinaus auch Handelsunternehmen mit traditionellem Produktsortiment ein 
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ökologisches Sortiment an, welches zum Teil mit eigenen Öko-Labels versehen 
wird.483 

Wird das ökologische Produkt zu einem hohen Produktpreis  angeboten, nehmen 
diesen Konsumenten als glaubwürdiges Signal wahr.484 Aufgrund einer Kosten-Plus-
Vorstellung des Preises assoziieren Konsumenten höherpreisige Produkte mit einer 
höheren Qualität.485 In Kaufsituationen wird der Preis dann als vereinfachte Entschei-
dungsregel angewendet.486 

Die Wirkung  eines hohen Preises ist nur bedingt für ökologische Produkte geeignet. 
Viele Studien zeigen, dass ein hoher Preis Konsumenten daran hindert ökologische 
Produkte zu kaufen.487 Trotz einer geringeren Unsicherheit wird das Produkt aufgrund 
des zu hohen Preises, verglichen mit einem Produkt ohne ökologische Produktfunkti-
on, nicht gekauft. Eine Ausnahme bilden „dunkelgrüne“ Konsumenten , insbeson-
dere wenn der hohe Preis in Verbindung mit anderen Signalen wie einem Öko-Label 
eingesetzt wird.488 Diese Konsumenten gehen davon aus, dass ökologische Produkt-
funktionen höhere Kosten für das Unternehmen verursachen und akzeptieren daher 
einen höheren Preis.  

Der „Toys go Green“ Studie  folgend sind fast alle Konsumenten von Spielzeugen 
dazu bereit, einen höheren Preis für ökologische Spielzeuge zu bezahlen.489 Aller-
dings wurde diese Aussage durch eine direkte Abfrage der Preisbereitschaft  ge-
wonnen, welche mit Problemen des Auseinandergehens zwischen dem (sozial er-
wünschten) Antwort- und dem (tatsächlichen) Kaufverhalten einhergeht.490 Unabhän-
gig davon verweist die Studie darauf, dass Konsumenten, für die das Thema „Nach-
haltigkeit“ ein wichtiges Kaufkriterium darstellt, und die in der nahen Vergangenheit 
ökologische Spielzeuge gekauft haben, deutlich eher höhere Preise akzeptieren.491 
Dies deutet auf die Übertragbarkeit der Erkenntnisse zu „dunkelgrünen“ Konsumen-
ten auf „dunkelgrüne“ Spielzeug-Konsumenten  hin. 

Selbstverpflichtungen 

Neben dem Aussenden von Signalen zur Verringerung der Unsicherheit bei den 
Konsumenten, kann ein Unternehmen die eigenen Möglichkeiten zu opportunisti-
schem Verhalten durch Selbstverpflichtungen einschränken. Dies kann bezogen auf 
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den Produktkauf ex-ante durch spezifische Investitionen und ex-post durch Garantien 
erfolgen.492 

„Spezifische Investitionen  sind Investitionen in solche Vermögenswerte, die beim 
Marktaustritt eines Anbieters oder beim Abbruch bestimmter Geschäftsbeziehungen - 
wenn überhaupt - nur mit beträchtlichem Wertverlust anderweitig verwendet werden 
können“493. In Bezug auf ökologische Produkte gilt dies für ökologieorientierte For-
schungs- und Entwicklungsmaßnahmen , spezifische Umweltschutztechnolo-
gien  sowie Marketinginvestitionen  in die Produkt- oder Anbietermarke.494  

Durch Forschungs- und Entwicklungsmaßnahmen  sowie Umweltschutztechno-
logien können die negativen Umweltwirkungen des ökologischen Produktes direkt 
oder indirekt beeinflusst werden. Konsumenten haben die Möglichkeit den Zusam-
menhang zwischen der Umsetzung dieser Investitionen und dem ökologischen Pro-
dukt bspw. im Rahmen von Besichtigungen der Produktionsanlagen sowie durch 
Umweltberichte objektiv nachzuvollziehen.495  

Dies ist bei Marketinginvestitionen  nicht möglich. Der Zusammenhang zwischen 
investierten Mitteln zur Steigerung des Bekanntheitsgrads und zur Etablierung einer 
umweltorientierten Reputation einer Unternehmens- oder Produktmarke und einer 
verminderten Umweltbelastung ist nicht objektiv herzustellen. Aus Sicht der Konsu-
menten können folglich seriöse nicht von unseriösen Anbietern unterschieden wer-
den.496   

Trotz der fehlenden Nachvollziehbarkeit führt eine ökologische Markenführung , 
sowohl des Unternehmens als auch des spezifischen Produktes, dazu, dass insbe-
sondere „hellgrüne“ Konsumenten  sich eher für diese Produkte entscheiden.497 
Der Grund liegt in einem höheren Vertrauen, das diese Konsumenten einer bekann-
ten Marke entgegenbringen und welches als Grundlage für die Kaufentscheidung 
dient.  

Die zweite Kategorie im Bereich der Selbstverpflichtungen sind Garantien . Diese 
stellen ein Qualitätsversprechen des Herstellers an die Konsumenten, verbunden mit 
finanziellen Nachteilen im Fall des Nicht-Einhaltens, dar.498 Die Voraussetzung von 
Garantien ist, dass deren Nicht-Einhaltung überprüft werden kann.  

Bezogen auf ökologische Produkte  ist dies nur in dem Fall möglich, in dem ökolo-
gische Produktfunktionen Erfahrungseigenschaften sind. Nur diese Eigenschaften 
sind durch die Konsumenten nachprüfbar (z. B. verminderter Energiebedarf einer 
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Glühbirne). Dies trifft jedoch nur selten auf ökologische Produktfunktionen zu.499 Ins-
besondere bei Spielzeugen, bei denen sich die ökologische Produktfunktion auf ver-
minderte Umweltbelastungen in der Vor-Nutzungsphase  bezieht, sind Garantien 
nicht nachprüfbar und daher eher ungeeignet.500 

Abschließend  ist zu den Maßnahmen des Signaling und der Selbstverpflichtungen 
festzustellen: 

Die Maßnahmen wirken nur unterstützend und sind nur dann wirksam, wenn diese 
auch mit einer grundlegenden Verminderung der Umweltbelastung des Produktes 
einhergehen. Ansonsten setzt sich das Unternehmen einem Reputationsrisiko im 
Sinne des „Greenwashing“ aus.501 Konsumenten müssen für die Anwendung dem 
Unternehmen grundsätzlich vertrauen. Fehlt dieses Vertrauen führen die beschriebe-
nen Maßnahmen eher zu einer weiteren Verunsicherung der Konsumenten.502 Die 
gewählten Maßnahmen sind daher in eine umweltorientierte Produkt- und Unterneh-
menspolitik einzubetten und nicht als Einzelmaßnahmen aufzufassen. 

4.1.1.4 Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 

Die Zahlungsbereitschaft503 ist die monetäre Maßgröße für den Gesamtnutzen  einer 
bestimmten Mengeneinheit eines Gutes aus Sicht der Konsumenten.504 Steht der 
Zahlungsbereitschaft im Sinne eines Preispunktes (mikroökonomische Sicht) ein ge-
ringerer Produktpreis gegenüber, entstehen Konsumentenrenten zu Ungunsten des 
Anbieters.505 Der Zielpreis ist daher so nah wie möglich an der Zahlungsbereitschaft 
der Konsumenten des ausgewählten Marktsegments auszurichten.506  

Um die Zahlungsbereitschaft zu ermitteln, stehen eine Vielzahl an Methoden  zur 
Verfügung. Die Methoden unterscheiden sich darin, ob die Informationen in Bezug 
auf den Produktkauf ex-ante oder ex-post erhoben werden und darin, ob die Zah-
lungsbereitschaft einem individuellen oder einem aggregierten Niveau ausgewertet 
werden kann (vgl. Abbildung 4.10).507 Nicht alle Methoden eignen sich für die Ziel-
preisbestimmung, obwohl diese zum Teil auch in der Target Costing-Literatur als ge-
eignet beschrieben werden. 

                                            
499

 Vgl. Spiller (1996), S. 235ff.; Souren (1997), S. 34f.; Schrader (1995), S. 18f.; Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 305f. 
500

 Vgl. Schmitz und Schmieden (1998), S. 222f. 
501

 Vgl. Belz (2001), S. 25; Horiuchi u.a. (2009), S. 6 
502

 Vgl. Göbel (2002), S. 329 
503

 synonym: Preisbereitschaft, Reservations-, Maximalpreis 
504

 Vgl. Diller (2008), S. 155; Simon und Fassnacht (2009), S. 84 
505

 Vgl. Diller (2008), S. 155; Simon und Fassnacht (2009), S. 174 
506

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 95; Seidenschwarz (1992), S. 116 
507

 Vgl. Wagner und Hansen (2004), S. 9; Völckner (2006), S. 34f.; Skiera und Revenstroff (1999), S. 224; Whitehead u.a. 
(2007), S. 2 



117 

 
Abbildung 4.10: Methoden zur Bestimmung der Zahlungsbereitschaft 

(Quelle: Eigene Darstellung)508 

Die Erhebung der Zahlungsbereitschaft vor dem Kauf erfolgt auf der Grundlage hypo-
thetischer Präferenzinformationen („stated preference data “). Demgegenüber setzt 
die nachträgliche Erhebung der Zahlungsbereitschaft („revealed preference data “) 
tatsächliche Käufe bzw. Kaufangebote der Konsumenten voraus.509 Die notwendigen 
Kaufdaten können jedoch nur eingeschränkt in dem für das Target Costing typischen 
Produktentwicklungskontext erhoben werden.510 Die weiteren Ausführungen konzent-
rieren sich daher auf die Methoden mit ex-ante-Datenerhebung . 

Die erhobenen Daten können entweder auf individuellem oder auf aggregiertem Ni-
veau ausgewertet werden. Die individuelle Auswertung  ermöglicht es die Zah-
lungsbereitschaft für einzelne Konsumenten und Marktsegmente zu bestimmen. Hin-
gegen zielen Methoden mit aggregierter Datenauswertung  darauf ab Preisabsatz- 
und Preisresponsefunktionen für eine Gesamtheit von Konsumenten zu bestim-
men.511 Fragen bzgl. der individuellen Wertschätzung der Produktfunktionen im Sinne 
einer Preisobergrenze können mit Preisabsatzfunktionen nicht beantwortet werden.512 
Dies entspricht nicht dem Grundgedanken des Target Costing, nach dem der emp-
fundene individuelle Nutzen  der Konsumenten Gegenstand der Zielpreisbildung 
ist.513 

Im Weiteren werden daher nur die Methoden, die die individuelle Preisbereitschaft  
auf Grundlage von Präferenzinformationen ermitteln, betrachtet. Dies umfasst direkte 
und indirekte Preisabfragen. Befragt werden können Experten (z.B. Vertriebsmitar-
beiter oder Handelsmitarbeiter) und Konsumenten, wobei die Befragung von Konsu-
menten üblicherweise empfohlen wird.514 
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 Unter Berücksichtigung der folgenden Quellen: Breidert u.a. (2006), S. 9; Völckner (2006), S. 34f.; Skiera und Revenstroff 
(1999), S. 224; Whitehead u.a. (2007), S. 2; Balderjahn und Peyer (2012), S. 351; Diller (2008), S. 175ff. 
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 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 94ff.; Ansari und Bell (1997), S. 32ff. 
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 Vgl. Diller (2008), S. 185 
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Direkte Preisabfrage 

Direkte Preisabfragen ermöglichen es, die individuelle Zahlungsbereitschaft unmittel-
bar durch Abfrage eines maximal zu entrichtenden Preises zu ermitteln. Für die 
Durchführung direkter Preisabfragen ist der kontingente Bewertungsansatz  weit 
verbreitet.515 Die Preisabfrage kann durch offene oder eine geschlossene Fragenfor-
mulierung erfolgen.516  

Bei einer offenen Fragenformulierung  werden die Teilnehmer unmittelbar nach 
einem Betrag gefragt, den sie für ein konkretes Produkt maximal zu zahlen bereit 
sind. Beispiele für offene Fragen sind:517 

• „Wie viel wären Sie bereit, für dieses ökologische Spielzeug maximal zu 
bezahlen?“ und 

• „Bei welchem Geldbetrag wäre es Ihnen gleichgültig, ob Sie das ökologische 
Spielzeug kaufen oder das Geld behalten?“ 

Bei einer geschlossenen Fragenformulierung  werden den Teilnehmern Preisvor-
schläge unterbreitet, die sie annehmen oder ablehnen können. Die Abfrage kann im 
Rahmen eines Bietspiels erfolgen, bei dem der Preis in Intervallen ausgehend von 
einem Startpreis erhöht wird (vgl. Abbildung 4.11).518  

 
BEISPIELDESIGN EINER DIREKTEN PREISABFRAGE 

Darstellung/Foto des aktuellen Spielzeugs (A) Darstellung/Foto der ökologischen Alternative (B) 

Produktfunktionen des aktuellen Spielzeugs Produktfunktionen der ökologischen Alternative 

 

Im Hinblick auf die nachfolgenden Preispaare: WÜRDE N SIE SPIELZEUG A ODER B KAUFEN? 

 

 

 

Preis von Spielzeug A Preis von Spielzeug B Würde ich kaufen: 

300 € 279 € □ A             □ B 

300 € 300 € □ A             □ B 

300 € 321 € □ A             □ B 

Abbildung 4.11: Beispiel einer direkten Preisabfrage für ökologische Spielzeuge 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Bovea und Vidal (2004), S. 136) 

Eine Erweiterung zum kontingenten Bewertungsansatz  stellt ADLER (2003) vor.519 
Der Ansatz setzt ein „Self-Explicated-Model “ um, bei dem „[…] die Preisbedeutung 
in Relation zu anderen Produkteigenschaften erfragt und individuelle Zahlungsbereit-

                                            
515

 Vgl. Völckner (2006), S. 36; Carson (2012), S. 28; Pruckner (1995) 
516

 Vgl. Völckner (2006), S. 36 
517

 Vgl. Adler (2003), S. 6 
518

 Vgl. Adler (2003), S. 7f. 
519

 Vgl. Adler (2003), S. 8ff. 
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schaften nicht nur für ein Produkt, sondern für einzelne Produkteigenschaften erho-
ben werden können“520.  

Im ersten Schritt  gewichten die Teilnehmer die einzelnen Produktfunktionen des 
Produkts in Prozentpunkten. Im zweiten Schritt  werden 100 Punkte auf die einzel-
nen Ausprägungen jeder Produktfunktion verteilt. Für jede Kombination von Funkti-
onsausprägungen können nun Nutzenwerte errechnet werden. Wurde für eine Kom-
bination von Funktionsausprägungen die Zahlungsbereitschaft ermittelt, beispiels-
weise durch eine indirekte Preisabfrage, dann kann in Schritt 3  diese auf der Grund-
lage der Nutzenwerte für jede andere Kombination berechnet werden (vgl. Abbildung 
4.12).  

 
 

Funktion  Wichtigkeit  Beurteilung  Nutzenwert  

Design  40 %   

Futuristisch   60 24 

Traditionell   40 16 

  100  

Marke  40 %   

„A-Marke“   70 28 

„B-Marke“   30 12 

  100  

Umweltfreundlichkeit  20 %   

Keine ökologische 
Produktfunktion  

 20 4 

„hergestellt mit 
wasserlöslichen 

Lacken“  

 20 4 

„hergestellt aus 100% 
recyceltem Kunststoff“  

 60 12 

 100 % 100  
 

 

Kombination A: 

Traditionelles Design, B-Marke,  
keine ökologische Produktfunktion  

Nutzenwertsumme = 32 

Abgefragte  
Zahlungsbereitschaft = 10 Euro 

� 0,32 Euro je Nutzenwertpunkt  

 

Kombination B: 

Traditionelles Design, B-Marke,  
 hergestellt aus 100% recyceltem Kunststoff 

Nutzenwertsumme = 40 

Berechnete  
Zahlungsbereitschaft = 12,40 Euro 

(0,32 Euro je Nutzenwertpunkt * 
40 Nutzenwertpunkte) 

Abbildung 4.12: Ermittlung der Zahlungsbereitschaft nach ADLER (2003) 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Adler (2003), S. 8ff.) 

Indirekte Preisabfrage 

In der (Target Costing-) Literatur wird im Hinblick auf indirekte Preisabfragen über-
wiegend auf die Conjoint-Analyse  verwiesen.521 Diese umfasst „[…] Methoden der 
Datenerhebung und der multivariaten Datenanalyse, die dazu dienen, aus den globa-
len Präferenzurteilen von Auskunftspersonen gegenüber den Alternativen sowohl 
ihre intervallskalierten Gesamtnutzenwerte als auch die intervallskalierten Teilnut-
zenwerte der Eigenschaftsausprägungen zu schätzen“522. Der Nutzen des Produkts 

                                            
520

 Völckner (2006), S. 36 
521

 Vgl. Backhaus u.a. (2005), S. 139ff.; Breidert u.a. (2006), S. 15ff.; Dietz (2007), S. 50ff.; Horváth (2011), S. 477; 
Seidenschwarz (1992), S. 199ff. 

522
 Böhler und Scigliano (2009), S. 101 
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im Ganzen sowie die Teilnutzen der einzelnen Produktfunktionen stehen bei der 
Conjoint-Analyse im Mittelpunkt.  

Im Unterschied zu direkten Befragungen, wird die Zahlungsbereitschaft bei indirekten 
Preisabfragen aus der empirischen Nutzenbewertung  eines Bündels von Produkt-
funktionen ermittelt. Der Produktpreis bildet nur eine der Produktfunktionen neben 
weiteren Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften des Produkts. Die Funkti-
onsbündel werden durch die Befragungsteilnehmer miteinander verglichen und in 
eine Rangfolge gebracht, wodurch eine realistische Kaufentscheidung simuliert 
wird.523 

Die Conjoint-Analyse eignet sich für verschiedene Anwendungsgebiete des Marke-
tings wie die nutzenorientierte Marktsegmentierung und die Optimierung von Pro-
dukt- und Serviceangeboten.524 Die dafür entwickelten Varianten der Conjoint-
Analyse orientieren sich grundlegend an einem einheitlichen Vorgehen (vgl. Abbil-
dung 4.13).525 Dieses wird im Folgenden, insbesondere mit Blick auf Fragen bzgl. der 
Anwendbarkeit für ökologische Produkte, näher vorgestellt.  

 
Abbildung 4.13: Vorgehen der Conjoint-Analyse 

(Quelle: Böhler und Scigliano (2009), S. 103) 

Im ersten Schritt  werden die zu bewertenden Produktfunktionen („Eigenschaften“) 
und deren Ausprägungen festgelegt. Dieser Schritt ist im Hinblick auf ökologische 
Produkte von hoher Bedeutung. Nur die Auswahl der Eigenschaften unter Berück-
sichtigung der nachfolgend genannten Anforderungen  ermöglicht die realitätsnahe 
Nutzenmessung (vgl. Abbildung 4.14).526 Ein Beispiel für die Integration ökologischer 
Produktfunktionen in ein Conjoint-Design ist das in Abbildung 4.12 beschriebene 
Produkt, bei dessen Definition diese Anforderungen bereits berücksichtigt wurden. 
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 Vgl. Breidert u.a. (2006), S. 15ff.; Böhler und Scigliano (2009), S. 101ff. 
524

 Vgl. Dietz (2007), S. 53; Decker und Bornemeyer (2009), S. 199ff.; Neibecker und Kohler (2009), S. 215ff. 
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 Vgl. Backhaus u.a. (2006), S. 561ff.; Böhler und Scigliano (2009), S. 103ff. 
526

 Vgl. Weiber und Mühlhaus (2009), S. 45ff. 
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Anforderung Erläuterung Relevanz 

Empirische 
Unabhängigkeit 

Von der Ausprägung einer 
Eigenschaft darf nicht auf die 
Ausprägung einer anderen 
Eigenschaft geschlossen werden 

Physikalische Zusammenhänge bzgl. der  Vermeidung oder 
Verminderung der Umweltbelastung determinieren andere 
Eigenschaftsausprägungen z. B.  Einsatz von recyceltem 
Kunststoff führt zu Einschränkungen der Farbgebung des 
Spielzeugs.527 

Relevanz Beschränkung auf Eigenschaften, 
die die Nutzenbewertung/ 
Zahlungsbereitschaft beeinflussen 

Bei der Anreicherung eines traditionellen Spielzeugs um 
ökologische Produktfunktionen („ökologische 
Weiterentwicklung“) beschränkt sich die 
Eigenschaftenauswahl auf die wichtigsten Eigenschaften des 
traditionellen Spielzeugs und die (neue) ökologische 
Eigenschaft. 

Beeinflussbarkeit 
& Realisierbarkeit 

Eigenschaften und Ausprägungen 
müssen tatsächlich umsetzbar 
sein 

Hersteller muss die Möglichkeit haben, die Umweltwirkung des 
Produktes entsprechend der identifizierten ökologischen 
Produktfunktion tatsächlich zu vermindern oder zu vermeiden. 

Präferenzrelevanz Eigenschaften und Ausprägungen 
müssen die die Nutzenbewertung 
der Produkte durch die 
Konsumenten unmittelbar 
beeinflussen 

Ausschluss ökologischer Produktfunktionen, die als 
selbstverständlich angesehen werden z. B. Umsetzung 
gesetzlicher Vorgaben oder Verwendung von FSC-
zertifiziertem Holz. 

Präferenz-
unabhängigkeit 

Nutzenbewertung einer  
Eigenschaftsausprägung ist 
unabhängig von der 
Nutzenbewertung einer  anderen 
Eigenschaftsausprägung 

Identifikation von Interaktionswirkungen zwischen 
ökologischen Produktfunktionen und den übrigen 
Eigenschaften z. B. von einer nicht gefärbten Karton-
Verpackung wird auf eine höhere Umweltfreundlichkeit des 
Produkts geschlossen. 

Kompensatorische 
Beziehung 

Bessere Ausprägung einer 
Eigenschaft bedingt die 
schlechtere Ausprägung einer 
anderen Eigenschaft 

Schlechtere Ausprägung einer ökologischen Produktfunktion 
muss mit einer vorteilhafteren Ausprägung einer anderen 
Eigenschaft wie dem Preis oder dem Design in Beziehung 
stehen und vice versa. 

Begrenzte Anzahl Anzahl der Eigenschaften ist 
beschränkt 

Beschränkung der Anzahl der ökologischen Produktfunktionen 
ist auf eine oder zwei z. B. Eigenschaft 1 = ökologische 
Produktfunktion, Eigenschaft 2 = Öko-Label (ja/nein) 

Keine Ausschluss-
kriterien 

Einzelne 
Eigenschaftsausprägungen dürfen 
nicht dazu führen, dass das 
gesamte Produkt abgelehnt wird 

Ausprägungen ökologischer Produktfunktionen, die auf eine 
hohe Umweltbelastung schließen lassen, sind zu vermeiden. 

Abbildung 4.14: Anforderungen an die Auswahl von Eigenschaften für die Conjoint-Analyse 
(Quelle: Eigene Darstellung)528 

Im zweiten Schritt  der Conjoint-Analyse werden die Stimuli definiert.529 „Als Stimulus 
wird eine Kombination von Eigenschaftsausprägungen  verstanden, die den Aus-
kunftspersonen vorgelegt wird“.530 Für die Definition der Stimuli stehen die Profilme-
thode , bei der Stimuli aus Ausprägungen aller Eigenschaften bestehen, und die 
Zwei-Faktoren-Methode , bei der Stimuli aus der Kombination der Ausprägungen 
lediglich zweier Eigenschaften bestehen, zur Verfügung. In Bezug auf ökologische 
Produktfunktion erscheint der Einsatz der Profilmethode vorteilhafter . Zum einen 
bietet dieses Vorgehen ein realitätsnahes Vorgehen, da komplette Produkte und 
nicht nur einzelne Eigenschaften miteinander verglichen werden. Werden ökologi-
sche Produktfunktionen einzig mit jeweils einer anderen Eigenschaft verglichen, be-
steht die Gefahr des sozial erwünschten Antwortverhaltens, welches die Nutzenbe-
wertung zugunsten der ökologischen Produktfunktion verzerrt. Zum anderen ermög-
licht die Profilmethode die Wahl alternativer Darstellungsformen der Stimuli bspw. als 
                                            
527

 Vgl. Experteninterviews (vgl. Anhang) 
528

 Vgl. Weiber und Mühlhaus (2009), S. 45ff. 
529

 Vgl. Böhler und Scigliano (2009), S. 105; Backhaus u.a. (2006), S. 564 
530

 Backhaus u.a. (2006), S. 564 
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Foto. Die realitätsnahe Darstellung des ökologischen Produkts inklusive Verpackung 
ermöglicht es z. B. besser den Nutzen verschiedener Öko-Label zu bestimmen.531 

Im dritten Schritt  wird die Präsentationsform  der Stimuli festgelegt. Diese variiert 
zwischen einer rein verbalen Darstellung auf Konzeptkarten sowie alternativen bildli-
chen und multimedialen Darstellungsformen.532 Die Präsentation von Konzeptkarten 
erfordert ein höheres Abstraktionsvermögen der Teilnehmer.533 Um den Teilnehmern 
dennoch eine realistische Vorstellung der ökologischen Produktfunktion zu ermögli-
chen, sind die Ausprägungen möglichst konkret zu benennen (z. B. 100 kg CO2-
Emissionen, 95% Recyclinganteil). Sind die Ausprägungen zu abstrakt (z. B. „weni-
ger umweltfreundlich“, „sehr umweltfreundlich“) können unvorteilhafte Ausprägungen 
zu stark gewichtet werden.534 

Bildliche und multimediale Darstellungen  eignen sich kaum für ökologische Pro-
duktfunktionen, da es sich dabei um Vertrauenseigenschaften handelt, welche selten 
durch Konsumenten sinnlich wahrgenommen werden können.535 Die Ausnahme bil-
den Produktpräsentationen mit Öko-Labeln oder multimediale Darstellungen, die ver-
trauensbildende Maßnahmen integrieren (z. B. Darstellung umweltfreundlicher Pro-
duktionsprozesse). 

Im vierten Schritt  wird das Erhebungsdesign gewählt, in dem die Anzahl der präsen-
tierten Stimuli festgelegt wird. Es besteht die Wahl zwischen einem vollständigen 
oder einem reduzierten Design.536 Beide Möglichkeiten können unabhängig von den 
gewählten Eigenschaften und Ausprägungen umgesetzt werden.537 Besonderheiten 
für ökologische Produktfunktionen sind nicht erkennbar. 

Im fünften Schritt  erfolgen die Datenauswertung und die Ergebnisinterpretation. Die 
Conjoint-Analyse erlaubt die Auswertung der erhobenen Daten nach verschiedenen 
Gesichtspunkten:538 

• Nutzen-Auswertungen für einzelne Individuen und Marktsegmente 

• Auswertung der relativen Nutzen einzelner Eigenschaften 

• Auswertung der Teilnutzenwerte für einzelne Eigenschaftsausprägungen 

• Gesamtnutzen einzelner Stimuli 

• Berechnung von Marktanteilen aus den Gesamtnutzenauswertungen 

Besonderheiten für ökologische Produktfunktionen sind auch in diesem Schritt nicht 
erkennbar. 
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 Ein Beispiel hierzu: Peyer und Balderjahn (2007), S. 275 
532

 Vgl. Brusch (2009), S. 83ff. 
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 Vgl. Brusch (2009), S. 85ff. 
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 Vgl. Weiber und Mühlhaus (2009), S. 53 
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 Vgl. Kapitel 2.1.2.2 
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 Vgl. Backhaus u.a. (2006), S. 566f. 
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 Vgl. Backhaus u.a. (2006), S. 566f. 
538

 Vgl. Böhler und Scigliano (2009), S. 107ff.; Backhaus u.a. (2006), S. 580 
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Um aus den Nutzen-Auswertungen für einzelne Individuen und Marktsegmente die 
Zahlungsbereitschaft  zu bestimmen, wurden Vorgehensweisen wie die Limit 
Conjoint-Analyse (LCA) entwickelt.539 Die Voraussetzung zur Anwendung ist, dass 
der Preis als Produkteigenschaft berücksichtigt wird und dass der Differenzbetrag 
zwischen den einzelnen Ausprägungen des Preises  konstant ist.540 Das Vorgehen ist 
nachfolgend erläutert:541 

1. Die Stimuli werden entsprechend ihres Gesamtnutzens der Größe nach ge-
ordnet. 

2. Der Befragungsteilnehmer wählt einen Stimulus, der gerade noch gekauft 
werden würde. Dieser Stimulus markiert den „Nutzennullpunkt“ (Limit Card). 

3. Für das Produkt (Stimulus), für das die Zahlungsbereitschaft ermittelt werden 
soll, wird der Gesamtnutzen ohne Berücksichtigung des Preises bestimmt. 

4. Aus der Nutzendifferenz zwischen Produkt und Limit Card wird die Zahlungs-
bereitschaft ermittelt. 

Nachfolgend wird das Vorgehen zur Bestimmung der Zahlungsbereitschaft für ein 
ökologisches Produkt skizziert (vgl. Abbildung 4.15). 

 
 

SCHRITT 1/2: 

 
Traditionelles Produkt 

(Limit Card - abgefragter Nutzen): 

Traditionelles Design, B-Marke,  
keine ökologische Produktfunktion,  

Preis = € 29,99 
 

Ökologisches Produkt 
(Kombination aus 

Eigenschaftsausprägungen): 

Traditionelles Design, B-Marke,  
hergestellt aus 100% recyceltem 

Kunststoff, Zahlungsbereitschaft soll 
berechnet werden 

SCHRITT 3: 
 
Aus der Conjoint-Analyse ermittelte Nutzenwerte: 
 

Funktion  Trad. Produkt  
(Limit Card) 

Ökologisches 
Produkt 

Design  1,67 1,67 
Marke 1,00 1,00 
Umweltfreundlichkeit -0,67 1,00 
Preis -2,00  
Basisnutzen 7,00 7,00 
Summe 7,00 10,67 

 
 
Nutzendifferenz = U∆ = ULimitCard - UÖkoProdukt = 7,00 - 10,67 = -3,67  

 
SCHRITT 4: 

Zahlungsbereitschaft für das Ökologische Produkt = rÖkoProdukt = U∆-	αi

θi
=	

-3,67- 0,99	

- 1
10

= € 46,60 

mit: 

αi: Konstante, berechnet durch Einsetzen einer bekannten Preis-Teilnutzen-Kombination aus der Conjoint-Analyse 
in die obige Formel (r, U und θ bekannt). Schnittpunkt der Preisbereitschafts-Nutzen-Funktion mit der 
Nutzenachse. Im Beispiel: r = 19,90 €; U = -1,0; θi = -1/10 (siehe unten) 

θi: Skalierungsparameter der Preisbereitschaft, berechnet als Quotient aus konstanter Nutzendifferenz zwischen 
den Preisstufen und der betragsmäßigen Differenz zwischen den Preisausprägungen. Steigung der 
Preisbereitschafts-Nutzen-Funktion. Im Beispiel: Nutzenminderung um 1 je Preissteigerung um 10 €. 

Abbildung 4.15: Ermittlung der Zahlungsbereitschaft mit der Limit Conjoint-Analyse 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Adler (2003), S. 11ff.) 

                                            
539

 Vgl. Dietz (2007), S. 12ff.; Weitere Möglichkeiten: Wagner und Hansen (2004), S. 17ff. und die dort angegebene Literatur. 
540

 Vgl. Adler (2003), S. 8ff.  
541

 Vgl. Adler (2003), S. 11ff. 



124 

Bewertung von direkter und indirekter Preisabfrage 

Um für die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft die adäquate Methode auszuwählen 
erfolgt deren Bewertung anhand der Kriterien542  

• Reliabilität und Validität, 

• Finanzieller und zeitlicher Aufwand (Praktikabilität) sowie 

• Anwendbarkeit für neue Produkte. 

Die Reliabilität  gibt Auskunft darüber, ob die Methode bei wiederholter Anwendung 
zu demselben Ergebnis kommt. Bezogen auf die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 
bedeutet dies, dass zu verschiedenen Zeitpunkten mit derselben Methode erhobene 
Zahlungsbereitschaften der Höhe nach vergleichbar sind. Bezüglich der Reliabilität 
unterscheiden sich die Methoden nicht.543 Hinsichtlich ökologischer Produkte ist aller-
dings ist anzumerken, dass Konsumenten mit der Zeit lernen, welche Preise markt-
adäquat sind.544 Mit fortschreitender Verbreitung ökologischer Produkte kann dies zu 
inkonsistenten Zahlungsbereitschaften bei „hellgrünen“ Konsumenten führen, wenn 
dieselben Konsumenten in zeitlichen Abständen direkt befragt werden.545 Preisabfra-
gen mit dem kontingenten Bewertungsansatz sind in diesem Fall nur eingeschränkt 
reliabel. 

Unter Validität  wird verstanden, dass die Messmethode frei von systematischen 
Fehlern ist und die tatsächliche Zahlungsbereitschaft misst. Die Validität direkter 
Preisabfragen wird überwiegend als gering beurteilt, da „[…] die Aufmerksamkeit der 
Probanden möglicherweise zu sehr auf den Preis (gelenkt wird, Anm. d. Verf.), was 
zu einem atypisch hohen Preisbewusstsein führen kann“546. Insbesondere bei offe-
nen Preisabfragen  zeigt sich, dass die Frage nach einem Maximalpreis für viele 
Konsumenten ungewohnt ist, da sie sich in realen Kaufentscheidungen nicht in die-
ser Form stellt. Die Folge sind hohe Verweigerungsraten und Ausreißer mit sehr ho-
hen Zahlungsbereitschaften.547 Geschlossene Preisabfragen  ähneln eher einer rea-
len Kaufentscheidung. Die Fragen lassen sich dadurch leichter durch die Teilnehmer 
beantworten. Dies führt zu valideren Befragungsergebnissen.548 Nachteilig wirkt sich 
die Vorgabe eines Start-Preises aus. Dieser dient dem Teilnehmer als Anker und 
kann die nachfolgenden Antworten verfälschen.549  

Ein, im Hinblick auf ökologische Produkte  relevanter, Kritikpunkt ist, dass es sich 
bei Preisabfragen für ökologische Produkte mit dem kontingenten Bewertungsansatz 
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 Vgl. Völckner (2006), S. 40ff.; ähnlich: Wagner und Hansen (2004), S. 23ff.; Skiera und Revenstroff (1999), S. 228.; Diller 
(2008), S. 171 
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 Vgl. Völckner (2006), S. 42 
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 Vgl. Wagner und Hansen (2004), S. 14 
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 Vgl. Völckner (2006), S. 44; Eine Übersicht der Studien, die an der Validität zweifeln vgl. Backhaus u.a. (2005), S. 441, Tab. 
1. 
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 Vgl. Adler (2003), S. 6; Pruckner (1995), S. 10; Völckner (2006), S. 43 
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 Vgl. Pruckner (1995), S. 10; Völckner (2006), S. 44 
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um „selbstberichtetes Umweltverhalten“550 handelt. Aufgrund des sozial erwünsch-
ten Antwortverhaltens hinsichtlich ökologischer Produkte fallen die Antworten zur 
Zahlungsbereitschaft, insbesondere von „hellgrünen“ Konsumenten, daher höher aus 
als in realen Kaufsituationen.551  

Um direkte Preisabfragen dennoch als Entscheidungsgrundlage  einzusetzen, kön-
nen, mehr oder weniger willkürliche Korrekturen der ermittelten Zahlungsbereitschaf-
ten vorgenommen werden.552 Alternativ können die Daten im Rahmen von Zeitrei-
henvergleichen  verwendet werden. Dies ermöglicht die Identifikation langfristiger 
Trends bzgl. der Zahlungsbereitschaft für ökologische Produkte. 

Die Validität der Conjoint-Analyse  ist abhängig von der Auswahl der Produkteigen-
schaften und deren Ausprägungen.553 Eine allgemeingültige Beurteilung ist daher 
nicht möglich. Theoretische Betrachtungen gehen von einer höheren Validität der 
Ergebnisse aus, da die Entscheidungen in einer Kaufsituation realer dargestellt wer-
den. Dies trifft auch auf das Self-Explicated-Modell von ADLER (2003) zu, welches 
bzgl. der Darstellung der Produkteigenschaften an indirekte Preisabfragen angelehnt 
ist. Im Vergleich zu direkten Preisabfragen stehen empirische Nachweise der Vorteil-
haftigkeit der Conjoint-Analyse jedoch aus.554 

Der finanzielle und zeitliche Aufwand , der mit der Anwendung einer Methode ein-
hergeht, bestimmt deren Praktikabilität. Methoden zur direkten Preisabfrage weisen 
diesbezüglich Vorteile gegenüber der Conjoint-Analyse auf. Übereinstimmend wer-
den direkte Preisabfragen in der Literatur als praktikabler beurteilt, da auf ein kom-
plexes Untersuchungsdesign verzichtet werden kann.555  

Im Produktentwicklungskontext des Target Costing stellt sich die Frage, inwiefern 
eine Methode auch für neue Produkte anwendbar  ist. Aufgrund der einseitigen Aus-
richtung auf die Preisdimension eignet sich der kontingente Bewertungsansatz nur 
bedingt für neue Produkte.556 Die kognitiv sehr anspruchsvolle Aufgabe die Zah-
lungsbereitschaft für ein Produkt direkt anzugeben, wird hinsichtlich ökologischer 
Produktfunktionen noch anspruchsvoller, wenn der Konsument damit noch nicht ver-
traut ist. Für neue Produkte sind daher Self-Explicated-Modelle und Conjoint-
Analysen besser anwendbar. Je innovativer ein ökologisches Produkt jedoch ist, des-
to eher muss den Konsumenten auch bei diesen Methoden Hilfestellung gegeben 
werden, damit diese sich mit dem Produkt vertraut machen können.557 

  

                                            
550

 Kuckartz u.a. (2007), S. 9 
551

 Vgl. Peyer und Balderjahn (2007), S. 351; Kuckartz u.a. (2007), S. 9 
552

 Vgl. Hausman (2012), S. 44f. 
553

 Vgl. Völckner (2006), S. 44 
554

 Vgl. Backhaus u.a. (2005), S.453; Völckner (2006), S. 44 
555

 Vgl. Völckner (2006), S. 51; Wagner und Hansen (2004), S. 25 
556

 Vgl. Völckner (2006), S. 52; Wagner und Hansen (2004), S. 25 
557

 Vgl. Völckner (2006), S. 52 



126 

 

Methode Reliabilität Validität Praktikabili-
tät 

Neue  
Produkte 

Kontingenter Bewertungsansatz 
(offene Fragen) 

+/- - + - 

Kontingenter Bewertungsansatz 
(geschlossene Fragen) +/- +/- + - 

Self-Explicated-Model + +/- + + 

Conjoint-Analyse + +/- - + 

+ = positive Ausprägung; +/- = keine eindeutige Aussage möglich; - = negative Ausprägung 

Abbildung 4.16: Bewertung der Methoden zur Ermittlung der Zahlungsbereitschaft 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Ergebnisse der Bewertung (vgl. Abbildung 4.16) zeigen, dass die Ermittlung der 
Zahlungsbereitschaft mit einem Self-Explicated-Model die meisten positiven Ausprä-
gungen auf sich vereint. Inwiefern sich die Bewertung im Praxiseinsatz bestätigt, wird 
durch die Fallstudien überprüft. 

4.1.1.5 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen der ein-
zelnen Schritte für die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft von Konsumenten für öko-
logische Produkte, sind in Abbildung 4.17 zusammengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Ermittlung relevanter 
ökologischer Markt-
segmente 

• Sachliche, zeitliche und räumliche Abgrenzung des Produktmarkts für ökologische Spielzeuge 

• Segmentierung des Marktes für ökologische Spielzeuge in „hellgrüne“ und „dunkelgrüne“ Konsu-
menten 

• Erweiterung der Kriterien zur Segmentbewertung um kontextabhängige Kriterien für ökologische 
Produkte 

Definition der ökolo-
gischen Produkt-
funktion 

• Integration von konsumenten-, wettbewerbs-, unternehmens- und produktorientierten Verfahren für 
die Ideenfindung und -bewertung hinsichtlich „hellgrüner" und „dunkelgrüner“ Spielwarenkonsu-
menten 

Verminderung der 
Unsicherheit der 
Konsumenten 

• Einführung dieses neuen Schritts in die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft, um die hohe Bedeu-
tung von Maßnahmen zur Verminderung der Unsicherheit aus Sicht der Konsumenten zu berück-
sichtigen 

• Integration verschiedener Instrumente des Signaling und der Selbstverpflichtungen unter Berück-
sichtigung der Wirksamkeit für ökologische Spielzeuge 

Ermittlung der Zah-
lungsbereitschaft 

• Integration und Weiterentwicklung kontingenter Bewertungsansätze für ökologische Spielzeuge 

• Integration eines „Self-Explicated-Model“ 

• Erweiterung der einzelnen Schritte der Conjoint-Analyse für ökologische Produkte 

• Bewertung der Methoden zur Ermittlung der Zahlungsbereitschaft unter Berücksichtigung Merkma-
le ökologischer Spielzeuge 

Abbildung 4.17: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen in der Dimension „Konsument“ 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.1.2 Dimension „Wettbewerb“ 

Die Preisinformationen über den „Wettbewerb“ bilden die zweite Dimension, welche 
bei der Zielpreisfindung zu berücksichtigen ist. Wettbewerbsorientierte Preisinfor-
mationen  besitzen vor allem in wettbewerbsintensiven Branchen, in denen die Kon-
sumenten zudem eine geringe Präferenz für einen bestimmten Anbieter haben, eine 
hohe Bedeutung .558 Wie die Branchendarstellung gezeigt hat, trifft dies auf die 
Spielwarenindustrie zu. 

Im Mittelpunkt steht der horizontale Wettbewerb  mit anderen Herstellern, um den 
Absatz der Produkte an die Konsumenten. Darüber hinaus müssen Spielwarenher-
steller, wie andere Konsumgüterhersteller auch, die Preisvorstellungen der Handels-
unternehmen bei der Zielpreisfindung berücksichtigen (vertikaler Wettbewerb ). Ent-
scheidend für die Zielpreisfindung sind daher Informationen über die Marktpreise 
(Endverbraucherpreise) sowohl der Wettbewerber als auch des Handels für gleiche 
oder ähnliche Produkte.559  

Die Grundlage für die Erhebung und Verarbeitung wettbewerbsorientierter Preisin-
formationen bildet die Wettbewerbsbeobachtung. Diese erfolgt in drei Schritten .560 
Im Mittelpunkt stehen Informationen über die relevanten Wettbewerber innerhalb ei-
ner Branche.561 Die relevanten Wettbewerber  sind im ersten Schritt zunächst zu 
identifizieren . Im zweiten Schritt werden die aktuellen Preisinformationen  dieser 
Wettbewerber erhoben und ausgewertet. Abschließend werden Informationen ge-
sammelt, welche dazu beitragen das mögliche künftige Preisverhalten  der Wettbe-
werber zu antizipieren.  

4.1.2.1 Identifikation der relevanten Wettbewerber 

Ein Wettbewerber ist dadurch gekennzeichnet, dass zu dessen Produkten eine Sub-
stitutionsbeziehung  aus Sicht der Konsumenten existiert.562 Diese gründet auf den 
durch die Produkte realisierten Produktfunktionen und den Situationen, in denen ein 
Produkt verwendet werden kann. Unterschieden werden Produkte der engen, der 
mittleren und der weiten Wettbewerbssphäre.563  

Abgrenzung der Wettbewerbssphären 

Die Erweiterungen der Wettbewerbssphäre  beziehen sich sowohl auf eine Erwei-
terung einer oder mehrerer Produktfunktionen als auch auf die Erweiterung der Ver-
wendungssituationen. So umfasst die enge Wettbewerbssphäre  funktional identi-
sche oder ähnliche Produkte, welche in vergleichbaren Verwendungssituationen ein-
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gesetzt werden können.564 Die weite Wettbewerbssphäre  bezieht darüber hinaus 
nutzenverwandte Produkte für erweiterte Verwendungssituationen ein. Im Hinblick 
auf Spielzeuge beinhaltet die Abgrenzung der Wettbewerbssphären die Abgrenzung 
der Altersgruppe und des Geschlechts der Kinder, an die sich das zu vergleichende 
Spielzeug richtet (vgl. Abbildung 4.18). 

 
Ausgangsprodukt:  

„Ökologischer Malstift“ 
Enge WS* Mittlere WS* Weite WS* 

Produktfunktionen 
Farbige Linien zeichnen, 
Hergestellt aus 100% 
recyceltem Kunststoff 

Farbe auf Medium  
aufbringen, 
Einsatz umweltfreundlicher 
Materialien 

Freies Ausdrücken der  
Kreativität 
Jegliche ökologische 
Produktfunktion 

Verwendungs-
situationen 

Mit einem Stift  
auf Papier zeichnen 

Zu Hause malen Farbig gestalten 

Produktbeispiele 
Alle „ökologischen“ Malstif-
te (z.B. Malstifte aus um-
weltzertifiziertem Holz) 

Alle „ökologischen“ Malge-
räte (z.B. Malkasten mit 
Farben aus pflanzlichen 
Grundstoffen)  

Alle nutzenverwandten, 
„ökologischen“ Produkte 
(z.B. ökologische Finger-
malfarben)  

* WS = Wettbewerbssphäre 

Abbildung 4.18: Beispiele der engen, mittleren und weiten Wettbewerbssphäre 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Mit welcher Ausprägung ökologische Produktfunktionen  in die Abgrenzung der 
Wettbewerbsprodukte einbezogen werden, hängt von deren Substituierbarkeit aus 
Sicht des anvisierten Marktsegments ab. Unterschiede bestehen zwischen „hellgrü-
nen“ und „dunkelgrünen“ Konsumenten. „Dunkelgrüne “ Konsumenten sind informiert 
genug, um zwischen einzelnen ökologischen Produkten anhand deren ökologischer 
Produktfunktionen differenzieren zu können.565 In diesem Fall ist die Abgrenzung von 
Wettbewerbern anhand konkreter ökologischer Produktfunktionen durchführbar (z. B. 
alle Spielzeuge aus „recyceltem Kunststoff“). Zu berücksichtigen ist die häufig einge-
schränkte Vergleichbarkeit  konkreter ökologischer Produktfunktionen. Der Grund 
dafür ist, dass für viele Bereiche der Spielwarenherstellung Branchenstandards feh-
len, auf Grundlage derer ein Vergleich möglich wäre. Weisen beispielsweise Spielwa-
renhersteller die CO2-Emissionen je Produkt aus, ist die Vergleichbarkeit der Anga-
ben keineswegs sichergestellt, da Standards für die Erfassung von CO2-Emissionen 
je Produkt fehlen.566  

„Hellgrüne “ Konsumenten differenzieren nur grob zwischen ökologischen Produkt-
funktionen und beziehen insbesondere Öko-Label in die Kaufentscheidung ein.567 
Einerseits bedeutet dies, dass die in die Wettbewerbsbeobachtung einbezogenen 
ökologischen Produktfunktionen bereits in der engen Wettbewerbssphäre sehr weit 
zu fassen sind („jegliche ökologische Produktfunktion“). Wettbewerber sind damit 
alle Unternehmen mit ökologischen Produkten, unabhängig von der Ausprägung der 
ökologischen Produktfunktion. Um die Wertschätzung, die Konsumenten verschiede-
nen Öko-Labeln entgegenbringen, zu berücksichtigen, sind darüber hinaus die durch 
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die Wettbewerber verwendeten Öko-Label in die Produktabgrenzung einzubeziehen. 
Andererseits sind bei diesen Konsumenten zusätzlich „traditionelle“ Produkte zu be-
rücksichtigen, um alle potenziellen Substitutionsbeziehungen abzudecken.568 

Erfassung aktueller und potenzieller Substitutionsb eziehungen 

Die Wettbewerbsabgrenzung schließt nicht nur aktuell verfügbare Produkte ein, son-
dern versucht auch, potenzielle Substitutionsbeziehungen  aufzudecken. Dazu 
wird das Verhalten der Konsumenten anhand von Verbraucherpanels  nachvollzo-
gen. Diese liefern anhand von Quer- und Längsschnittanalysen eine detaillierte Be-
schreibung des Einkaufsverhaltens von Haushalten oder Einzelpersonen im Zeitab-
lauf.569 Mit der weiteren Verbreitung ökologischer Produkte und deren Kauf durch 
Konsumenten fließen auch zunehmend relevante Daten zur Abgrenzung ökologi-
scher Produkte mit in die Panelerhebungen ein.  

Darüber hinaus besteht hinsichtlich ökologischer Spielzeuge die Möglichkeit, die Sor-
timente verschiedener Händler  zu untersuchen. Dies gilt insbesondere für speziali-
sierte Fachhändler als auch für den Online-Handel ökologischer Spielzeuge.570 

Die Identifikation von Wettbewerbern beinhaltet auch die Antizipation des Marktein-
tritts neuer Wettbewerber .571 Dies können beispielsweise Unternehmen außerhalb 
der Branche sein, die die Eintrittsbarrieren leicht überspringen können, z. B. Herstel-
ler von ökologischer Kinderkleidung, die künftig auch ökologische Stoffpuppen her-
stellen wollen.572 Relevant für Spielwarenhersteller sind zudem Abnehmer, die rück-
wärts integrieren, wie Handelsunternehmen, die eigene ökologische Spielzeuge an-
bieten.573 Die Identifikation neuer Wettbewerber kann beispielsweise durch die Aus-
wertung der Marktsignale, wie spezifischer Werbebotschaften, der in Frage kom-
menden Unternehmen erfolgen.574 

4.1.2.2 Analyse der aktuellen Preise der Wettbewerb er 

Wurden die relevanten Wettbewerber identifiziert, sind deren aktuelle Marktpreise zu 
erheben, zu strukturieren und auszuwerten. 

Erhebung von Marktpreisen 

Für die Erhebung von Marktpreisen  steht eine Reihe von primär- und sekundärsta-
tistischen Informationsquellen zur Verfügung. Zu den wichtigsten primärstatisti-
schen Informationsquellen gehören Einzelhandels- und Scannerpanel sowie Haus-
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haltspanel.575 Die wichtigsten sekundärstatistischen Quellen  für Wettbewerbsin-
formationen sind die Mitarbeiter des unternehmenseigenen Vertriebs und Außen-
diensts, die Veröffentlichungen der Wettbewerber, die Veröffentlichungen des Han-
dels sowie Branchen- und Verbandsstatistiken.576 Für ökologische Spielzeuge kom-
men als Informationsquellen beispielsweise die Informationen des Deutschen Ver-
bands der Spielwarenindustrie e.V. (DVSI) sowie der Einzelhandelskooperationen 
vedes und idee+spiel in Frage. 

Der Vorteil  primärstatistischer Preisinformationen  ist, dass diese mit umfangrei-
chen Zusatzinformationen angereichert sind (z. B. Absatzkanal, typischer Waren-
korb).577 Diese sind für das weitere Produktmarketing von großem Wert. Nachteilig 
ist, dass diese Daten aufgrund des damit verbundenen hohen Aufwands selten durch 
einen Hersteller allein erhoben werden können. Vielmehr sind diese Daten von 
Marktforschungsinstituten zu beziehen. Unternehmens- und produktspezifische Aus-
wertungen sind nur entsprechend der Produktkategorien der Anbieter möglich und 
enthalten z. T. noch keine standardisierten ökologischen Produktkategorien.578  

Sekundärstatistische Preisinformationen  wie Preislisten der Wettbewerber und 
Produktkataloge des Handels sind im Vergleich zu Paneldaten mit einem wesentlich 
geringeren Aufwand zu erheben.579 Dies stellt einen Vorteil  dieser Informationsquel-
len dar. Die Informationen des Außendienstes können zudem dazu beitragen, die 
Preisvorstellungen der Handelspartner im Sinne des vertikalen Wettbewerbs zu anti-
zipieren.580 Nachteilig  wirkt sich das sekundärstatistischen Daten inhärente Problem 
aus, dass einerseits nur Daten erhoben werden können, die auch frei zugänglich 
sind.581 Andererseits wurden diese Daten für andere Zwecke veröffentlicht und sind 
für eine Auswertung zunächst in geeigneter Form aufzubereiten, was wiederum Auf-
wand verursacht.582 

Strukturierung der Marktpreisdaten 

Die erhobenen Daten werden durch Wettbewerbspreisspiegel  strukturiert, um so 
die anschließende Auswertung zu unterstützen. „Preisspiegel sind vergleichende 
Aufstellungen der am Markt für eine bestimmte Leistung geforderten bzw. bezahlten 
Preise“583. Wettbewerbspreisspiegel  fassen die wichtigsten Informationen zu den 
Wettbewerbsangeboten inklusive der Verkaufspreise zusammen. Für die Erstellung 
von Wettbewerbspreisspiegeln existiert keine vorgegebene Struktur, sondern ledig-
lich die Anforderung der Vergleichbarkeit der Wettbewerbsprodukte. Auf Grundlage 
der vorhergehenden Ausführungen wird daher die folgende Struktur eines Wettbe-
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werbspreisspiegels für ökologische Produkte  vorgeschlagen (vgl. Abbildung 
4.19). Der Entwurf enthält die wichtigsten Vergleichsmerkmale ökologischer Produkte 
und kann um unternehmensspezifische Merkmale erweitert werden. 

 
Anbieter Produkt WS PF ÖPF VS ÖL VKA VKP 

Anbieter-
Name 

Öko-
Produkt 
(-serie)  

Enge/ 
Mittlere/ 
Weite 

PF n 
geändert;  
PF n+1 

neu 

ÖPF VS ÖL Fach-
handel, 

Discoun-
ter, … 

X € 

WS - Wettbewerbssphäre; PF - Ausprägungen der Produktfunktionen & abweichende Produktfunktion(en); ÖPF - Ökolo-
gische Produktfunktion(en); VS - Verwendungssituation(en); ÖL - Öko-Label; VKA - Vertriebskanäle; VKP - Verkaufspreis 

Abbildung 4.19: Struktur eines Wettbewerbspreisspiegels für ökologische Produkte 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Durch die Erfassung des jeweiligen Vertriebskanals  wird über die Produktspezifika 
hinaus zudem berücksichtigt, dass die Handelsunternehmen und deren jeweiliger 
Vertriebskanal auch in einem Wettbewerb stehen. Für Spielwarenhersteller relevante 
Vertriebskanäle sind dabei insbesondere Fachhändler, Online-Händler, Supermärkte 
und Discounter sowie Kaufhäuser.584  

Der Vorteil der Anwendung eines Wettbewerbspreisspiegels ist dessen übersichtli-
che Darstellung und leichte Auswertbarkeit. Ohne weitergehende Analysen ist der 
Wettbewerbspreisspiegel jedoch nur beschränkt  für Preisentscheidungen geeignet. 

Auswertung der gesammelten Daten 

Die Auswertung der in dem Wettbewerbspreisspiegel gesammelten Daten erfolgt 
nach dem Preisniveau  (Mittelwerte) sowie nach der Preisspreizung  (Streuungsma-
ße). Die Erfassung mehrerer Merkmale ermöglicht die Auswertung der Daten nach 
den stärksten Einflussfaktoren auf das Preisniveau und die Preisspreizung.585  

Im Hinblick auf die Zielpreisfindung ergeben sich weitere Möglichkeiten zur Auswer-
tung der Wettbewerbspreise mit der Berechnung der Kreuzpreiselastizität  sowie der 
Reaktionselastizität der Wettbewerber. Vertiefende Auswertungen hinsichtlich des 
Einflusses einzelner Produktfunktionen auf den Marktpreis ermöglicht die Berech-
nung hedonischer Preise .586 

Die Kreuzpreiselastizität  gibt an, um wie viel Prozent sich der Absatz des eigenen 
Produkts im Fall einer Preisänderung um ein Prozent des Wettbewerbsprodukts än-
dert.587 Die Kreuzpreiselastizität beschreibt damit auch die Intensität der Substituti-
onsbeziehung zwischen den Wettbewerbsprodukten.588 Je stärker die Substitutions-
beziehung ist, desto höher ist auch die Kreuzpreiselastizität der Produkte. Die Reak-
tionselastizität  beschreibt aus Sicht des Herstellers um wie viel Prozent sich der 
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Preis des Wettbewerbers ändert, wenn der eigene Preis um ein Prozent verändert 
wird.589 Die Reaktionselastizität unterstützt als Maßzahl die Identifikation und Abgren-
zung relevanter Wettbewerber. 

Hedonische Preisfunktionen  berücksichtigen als einzige Methode den Zusammen-
hang zwischen den Funktionen eines Produkts und dessen Marktpreis. Hinsichtlich 
der Auswertung von Wettbewerbspreisen ökologischer Produkte eignet sich diese 
Methode im besonderen Maße, um den Einfluss der ökologischen Produktfunktionen 
auf die Wettbewerbspreise zu analysieren.  

Hedonische Preisfunktionen  beschreiben eine „[…] Funktion, in der der Preis eines 
Objekts durch eine jeweils gegebene Konstellation der Objektmerkmale bestimmt 
wird […]“590. Technisch erfolgt die Beschreibung des Zusammenhangs zwischen dem 
Produktpreis  und den Produktfunktionen  mittels einer Regressionsgleichung.591 
Der Preis der Wettbewerbsprodukte ist dabei die abhängige Variable, welche von 
den Ausprägungen und Gewichtungen der Produktfunktionen als unabhängige Vari-
able abhängt. Der „hedonische Preis“ einer Produktfunktion  gibt an, um wie viel 
sich der Marktpreis ändert, wenn sich die Ausprägung der Produktfunktion ändert 
und entspricht dem Koeffizienten einer Regressionsgleichung.  

Die Ermittlung einer hedonischen Preisfunktion für ökologische Produkte erfolgt ana-
log zu dem Vorgehen einer Regressionsanalyse wie beispielsweise durch 
GALARRAGA U.A. (2011) beschrieben.592 Im ersten Schritt erfolgt die Definition der un-
abhängigen Variablen (Produktfunktionen). Die ökologischen Produktfunktionen, 
welche in die Berechnung eingehen, können grundsätzlich durch Plausibilitätsüber-
legungen von Experten oder durch eine Faktorenanalyse ermittelt werden. Die Plau-
sibilitätsüberlegungen sind aufwandarm durchführbar, während die Faktorenanalyse 
methodisch exaktere Ergebnisse liefert.593 

Anschließend werden Daten mehrerer Produkte inklusive der Daten über die abhän-
gige Variable „Preis in Euro“ gesammelt. Im dritten Schritt erfolgt die Berechnung der 
Regressionsgleichung aus den gesammelten Daten. Abschließend werden die Er-
gebnisse interpretiert. Das Vorgehen unterscheidet sich zwischen „hellgrünen“ und 
„dunkelgrünen“ Konsumenten hinsichtlich des Detailgrads der ökologischen Produkt-
funktionen, welche in die Berechnung einbezogen werden.  

Bei „hellgrünen“ Konsumenten  geht einzig eine (Dummy-)Variable „ökologische 
Produktfunktion“ in die Datensammlung für die hedonische Preisfunktion ein. Diese 
Konsumenten unterscheiden nicht zwischen verschiedenen Ausprägungen ökolo-
gischer Produktfunktionen , weswegen es für eine Regressionsanalyse genügt, 
diese Produktfunktionen einmal als „vorhanden“ oder „nicht vorhanden“ zu hinterle-
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gen. Als Datengrundlage dienen damit neben ökologischen Spielzeugen auch Spiel-
zeuge ohne ökologische Produktfunktionen. Mit der Berechnung der hedonischen 
Preisfunktion kann darauf aufbauend die Bedeutung und das Gewicht der ökologi-
schen Produktfunktion bezüglich der Marktpreise ermittelt werden (vgl. Abbildung 
4.20).  

 
 

A) DEFINITION DER EINZUBEZIEHENDEN 
PRODUKTFUNKTIONEN (UNABHÄNGIGE VARIABLEN)  
 

Variable  Erläuterung  

ÖPF 
Ist 1, wenn eine ökologische 

Produktfunktion vorhanden ist, 
sonst 0 

Größe Größe der Puppe in cm 

Ausstattung Anzahl der Anziehsachen,  
die der Puppe beiliegen 

… … 
 

B) SAMMLUNG DER DATEN - INKL. DATEN ÜBER DIE 
ABHÄNGIGE VARIABLE „PREIS IN €“ 
 
 

Lfd. 
Nr. Preis ÖPF Größe Aus -

stattg. … 

1 19,99 1 30 2 … 
2 15,99 0 20 5 … 
3 25,99 0 22 1 … 
… … … … … … 

 
 

 
C) DURCHFÜHRUNG DER REGRESSIONSANALYSE 

(STARK VEREINFACHTE ERGEBNIS-DARSTELLUNG,  
LOGARITHMIERTE KOEFFIZIENTEN) 
 

Variable  Hedonischer Preis 
(Regressionskoeffizient) 

ÖPF 0,089 
Größe 0,145 
Ausstattung 0,273 
… … 

 

 
D) INTERPRETATION DER ERGEBNISSE (AUSSCHNITT) 
 

• Ceteris Paribus verändert sich der Preis durch 
Hinzufügen einer ökologischen Produktfunktion 
um 8,9%, d.h. Produkte mit ökologischer 
Produktfunktion haben einen 8,9% höheren Preis  

• Bezogen auf den Durchschnittspreis aller 
untersuchten Stoffpuppen (z. B. 20 Euro) führt das 
Hinzufügen einer ökologischen Produktfunktion zu 
einem 1,78 Euro höheren Preis . 

  
 

Abbildung 4.20: Hedonische Preisfunktion am Beispiel einer ökologischen Stoffpuppe 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Galarraga u.a. (2011), S. S68f.) 

Bei „dunkelgrünen“ Konsumenten  gehen konkrete Ausprägungen ökologischer 
Produktfunktionen als jeweils eigene Variable in die Berechnung ein. Das heißt, die 
ökologische Produktfunktion würde nicht nur die Ausprägung vorhanden/nicht vor-
handen besitzen, sondern mit konkreten Werten belegt wie „Einsatz von recyceltem 
Material“ und „verminderte CO2-Emissionen“. Dies setzt voraus, dass die Ausprä-
gungen der ökologischen Produktfunktionen vergleichbar sind. Diese Anforderung ist 
häufig schwer zu realisieren, wie schon an anderer Stelle gezeigt wurde.594 Darüber 
hinaus ist es erforderlich für die einzelnen Ausprägungen  der ökologischen Pro-
duktfunktionen mehrere Beobachtungen zusammenzutragen. Bezogen auf den 
Spielzeugmarkt erscheint diese Anforderung (noch) nicht erfüllbar. Bislang gibt es 
nur einzelne ökologische Produkte. Die Anzahl an Produkten mit unterschiedlichen 
Ausprägungen bezogen auf eine konkrete Produktart (z. B. ökologische Stoffpuppen) 
reichen bislang nicht aus, um im Hinblick auf „dunkelgrüne“ Konsumenten eine he-
donische Preisfunktion in ausreichender Güte zu berechnen. 

Der Vorteil  hedonischer Preisfunktionen ist, dass durch die Ermittlung der Bedeu-
tung und des Gewichts der ökologischen Produktfunktion schon während der Pro-
duktentwicklung das Marktrisiko, dass mit der Entwicklung ökologischer Produkte 
einhergeht verringern kann. Darüber hinaus ist die Berechnung einfach auf Grundla-
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 Vgl. Kapitel 2.1.2.1 
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ge eigener Datenerhebungen durchführbar. Als Datengrundlage kann der Wettbe-
werbspreisspiegel dienen.  

Der Nachteil dieses Verfahrens ist, dass eventuell hohe Fallzahlen notwendig sind, 
um verlässliche Aussagen treffen zu können. Dies ist insbesondere dann der Fall, 
wenn mehrere Dummy-Variablen, die die Ausprägungen von qualitativen Produkt-
funktionen widerspiegeln, eingesetzt werden. Wie allen Regressionsanalysen liegt 
der Berechnung hedonischer Preise zudem die Hypothese zugrunde, dass sich die 
Ausprägung der abhängigen Variablen (Preis) überwiegend durch die unabhängigen 
Variablen (Produktfunktionen) erklären lässt.595 Diese Modellannahmen vernachläs-
sigen jedoch konsumentenbezogene Faktoren und Marktunvollkommenheiten. Diese 
sind folglich in die abschließende Entscheidung über einen Zielpreis mit einzubezie-
hen.596 

4.1.2.3 Antizipation des möglichen zukünftigen Prei sverhaltens 

Die Informationen über die aktuellen Wettbewerbspreise können bereits am Tag der 
Markteinführung des neuen Produkts aufgrund von Preisreaktionen der Wettbewer-
ber überholt sein.597 Der auf Grundlage aktueller Wettbewerbspreise festgelegte Ziel-
preis könnte sich in diesem Fall als zu hoch erweisen, um die geplante Absatzmenge 
des Produkts zu erreichen. Das Risiko einer künftigen Preisanpassung durch die 
Wettbewerber ist daher bei der Zielpreisfindung zu berücksichtigen. Dafür sind Infor-
mationen über das mögliche zukünftige Preisverhalten von Wettbewerbern zu erhe-
ben.598  

Einflussfaktoren auf das künftige Preisverhalten 

Das Ziel ist es, preispolitische Aktionen und Reaktionen  der Wettbewerber abzu-
schätzen, um den Zielpreis möglichst langfristig abzusichern.599 Das Verhalten der 
Wettbewerber ist von mehreren Einflussfaktoren abhängig. Dazu zählen die Wettbe-
werbssituation  (Anzahl der Wettbewerber, Wettbewerbsintensität), die Bedeutung 
des Preises  als Wettbewerbsinstrument für den einzelnen Wettbewerber, das Po-
tenzial der Wettbewerber  (Kostenstrukturen, Kapitalausstattung, Finanzkraft, Kapa-
zitäten, Fertigungstechnologien, Vertriebsorganisationen, Patente, etc.) sowie die 
Substitutionsfähigkeit  des Produktangebots.600 

Wie die Darstellung der Spielwarenindustrie  gezeigt hat, ist diese Branche durch 
einen intensiven Wettbewerb mit einer großen Anzahl Wettbewerbern als auch durch 
eine hohe Bedeutung des Preises als Wettbewerbsinstrument gekennzeichnet.601 
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Dies spricht für umfassende Reaktionen  der Wettbewerber. Relativiert werden die-
se durch das geringe Potenzial  vieler Wettbewerber aufgrund deren geringen Unter-
nehmensgröße.  

Entscheidend für die Wettbewerbsreaktion hinsichtlich neuer ökologischer Produk-
te ist daher, ob das neue Produkt als Substitut  eigener Produkte mit und ohne öko-
logische Produktfunktionen durch die Wettbewerber wahrgenommen wird. Die Maß-
stäbe anhand der die Substitutionsbeziehung bestimmt wird, sind die aus Sicht der 
Konsumenten realisierten Produktfunktionen sowie die Situationen, in denen das 
Produkt verwendet werden kann.602  

Bei ökologischen Produkten, die sich an „hellgrüne “ Konsumenten richten ist davon 
auszugehen, dass diese von vielen Wettbewerbern eher als Substitute wahrgenom-
men werden. Diese Produkte sind so gestaltet, dass sich durch die ökologische Pro-
duktfunktion keine Nachteile für die Konsumenten ergeben.603 Ökologische Produkte 
stehen damit aus Sicht vieler Wettbewerber in direkter Konkurrenz zu eigenen Pro-
dukten mit und ohne ökologische Produktfunktionen, weswegen Preisanpassungen 
eher wahrscheinlich  sind.604 

Dies gilt nur eingeschränkt für Produkte, die sich an „dunkelgrüne “ Konsumenten 
richten. Zum einen werden Spielzeuge mit vergleichbaren ökologischen Produktfunk-
tionen noch nicht im gleichen Umfang wie traditionelle Spielzeuge angeboten. Der 
Wettbewerb erfolgt infolgedessen nicht mit derselben Intensität. Darüber hinaus ist 
die Bedeutung des Preises als Wettbewerbsinstrument geringer, da „dunkelgrüne“ 
Konsumenten eher Nutzenabschläge z. B. in Form höherer Preise akzeptieren.605 
Preisanpassungen von Wettbewerbern stellen somit ein geringeres Risiko  als bei 
ökologischen Produkten für „hellgrüne“ Konsumenten dar. 

Informationen über wettbewerbsbezogenes Preisverhal ten 

Um das Wettbewerbsverhalten zu antizipieren sind Informationen  zu sammeln und 
auszuwerten, aus denen abgeleitet werden kann wie und in welchem Umfang die 
Wettbewerber ihre eigenen Preise abhängig von den Wettbewerbspreisen anpassen. 
Unterschieden werden Informationen, die sich auf das kurzfristige Preisverhalten  
nach Markteinführung des neuen Produkts beziehen sowie Informationen, die sich 
auf das mittel- bis langfristige Preisverhalten  der Wettbewerber beziehen.606 

Die Informationen, die sich auf das kurzfristige Preisverhalten beziehen, fokussieren 
insbesondere auf die Wettbewerbsreaktionen nach Markteinführung . Einerseits 
betrifft dies Situationen, in denen der Zielpreis unter den aktuellen Preisen der Wett-
bewerber positioniert wird, andererseits sind Situationen zu antizipieren, in denen der 
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Wettbewerber aktuell nicht angebotene (ökologische) Produktfunktionen durch eine 
Preisanpassung kompensiert. Es stellt sich die Frage, inwiefern die Wettbewerber mit 
einer Preissenkung ihrer Produkte reagieren, was wiederum andere Wettbewerber zu 
Reaktionen anregen könnte und so zu einem „Preiskampf“ führt.607  

Um kurzfristige Preisanpassungen  zu antizipieren, sind die nachfolgenden Fragen 
für jeden Wettbewerber zu beantworten:608 

• Wie hoch ist das strategische Interesse des Wettbewerbers an seiner Stellung 
in dem (ökologischen) Marktsegment?  

• Wurden kürzlich Investitionen (z. B. Umweltschutzinvestitionen) durch den 
Wettbewerber im Hinblick auf das Marktsegment getätigt, deren Rentabilität 
durch Absatzrückgänge gefährdet wird? 

• Wie groß ist der Druck der Kapitalgeber auf die Ertragssituation des Wettbe-
werbers? 

• Wie aggressiv tritt der Wettbewerber am Markt auf? 

Die Informationen, die sich auf das mittel- bis langfristige Preisverhalten  bezie-
hen, zielen insbesondere auf die Aktionen, mit denen Wettbewerber dem ökologi-
schen Produktangebot entgegentreten und diese dann Auswirkungen auf das Preis-
gefüge im jeweiligen Marksegment haben. Die Aktionen der Wettbewerber sind so-
wohl abhängig von dem jeweiligen Produkt als auch von den Eigenschaften des je-
weiligen Wettbewerbers. Produktbezogen  ist zu klären, wie dauerhaft der Wettbe-
werbsvorteil durch das Angebot des ökologischen Produkts ist. Eine geringe Dauer-
haftigkeit führt dazu, dass Wettbewerber mittelfristig ein eigenes ökologisches Pro-
dukt anbieten können und der Marktpreis im Zeitablauf sinkt.609 

Informationen über wettbewerberbezogene  Eigenschaften dienen dazu, ein Reak-
tionsprofil  des jeweiligen Wettbewerbers zu erstellen. Im Hinblick auf ökologische 
Produkte relevante Eigenschaften des Wettbewerbers sind die langfristigen Umwelt-
ziele des Unternehmens, die gegenwärtige ökologische Wettbewerbsstrategie, An-
nahmen die der Wettbewerber über sich selbst und die Branche trifft sowie die öko-
logieorientierten Stärken und Schwächen des Wettbewerbers (vgl. Abbildung 4.21).610 
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Abbildung 4.21: Reaktionsprofil eines Wettbewerbers 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Porter (2008b), S. 90) 

Informationsquellen 

Die Informationsbeschaffung  bezüglich des künftigen Preisverhaltens gestaltet sich 
in der Unternehmenspraxis schwierig. Einerseits zählen Informationen über das ge-
plante Preisverhalten zu den sensiblen Unternehmensinformationen, die kein Wett-
bewerber offen zugänglich veröffentlicht. Andererseits gelten kartellrechtliche Vorga-
ben, die sich gegen Preisabsprachen zwischen Wettbewerbern richten.611  

Trotz dieser schwierigen Informationslage, stehen neben den Informationsquellen, 
die bereits für die Erhebung der aktuellen Marktpreise in Anspruch genommen wur-
den, Marktsignale  sowie die Umweltberichte der Wettbewerber zur Verfügung, wel-
che Anhaltspunkte für das künftige Preisverhalten bieten können.  

Ein Marktsignal  ist die „Handlung eines Wettbewerbers, die einen direkten oder indi-
rekten Hinweis auf seine Vorhaben, Motive, Ziele oder interne Situation liefert“612. 
Das Ziel von Marktsignalen ist es, Wettbewerber zu einem bestimmten Verhalten zu 
bewegen oder davon abzuhalten. Hinsichtlich der Preissetzung  beziehen sich 
Marktsignale, die auf ein bestimmtes Preisverhalten hinwirken sollen insbesondere 
auf eine gemeinsame Preiserhöhung. Sollen die Wettbewerber von einer Reaktion 
abgehalten werden, könnte das Marktsignal die Botschaft zum Inhalt haben, dass 
eine konkrete Preissenkung keine dauerhafte Bedrohung darstellt wie z. B. bei Son-
derangeboten bei Auslaufen eines Produkts. Marktsignale können unterschiedlich 
kommuniziert werden wie in Werbeanzeigen in Fachzeitschriften oder in öffentlichen 
Stellungnahmen der Geschäftsführung.613 

Umweltberichte , entweder allein stehend oder als Teil eines Nachhaltigkeitsberichts, 
dienen der Information der Anspruchsgruppen des Unternehmens über dessen öko-
logieorientiertes Engagement.614 Die Veröffentlichung von Umweltberichten ist ein 
wesentlicher Bestandteil von Umweltmanagementstandards wie der DIN ISO 14.001. 
Zu den veröffentlichten Informationen zählen die langfristigen Umweltziele  des Un-
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Was den Wettbewerber motiviert

Umweltziele für die Zukunft

Für alle Geschäftsfelder 
und für verschiedene 

Gebiete

Annahmen

Über sich selbst und
über die Branche

Wie sich der Wettbewerber verhält 
und verhalten kann

Gegenwärtige ökologische
Wettbewerbsstrategie

Wie der Wettbewerber zur Zeit 
den Wettbewerb führt

Fähigkeiten

Sowohl ökologieorientierte
Stärken als auch Schwächen

Reaktionsprofil des Wettbewerbers

Ist der Wettbewerber mit seiner Situation zufrieden?

Welche voraussichtlichen Schritte oder 
strategischen Veränderungen wird der 

Wettbewerber vornehmen?

Wo ist der Wettbewerber verwundbar?

Was wird die größte und wirkungsvollste Reaktion 
des Wettbewerbers hervorrufen?
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ternehmens wie produktorientierte Umweltziele.615 Diese Informationen ermöglichen 
Rückschlüsse über künftige ökologieorientierte Produktentwicklungen  der Wett-
bewerber. Die Kombination mit dem Reaktionsprofil des Wettbewerbers (siehe oben) 
ermöglicht zudem Rückschlüsse auf das künftige Preisverhalten. 

4.1.2.4 Festlegung der wettbewerbsorientierten Prei sobergrenze 

Die in der Dimension „Konsument“ ermittelte individuelle Zahlungsbereitschaft bildet 
die Preisobergrenze aus Sicht der Konsumenten. Um dieser die Wettbewerbssicht 
gegenüberzustellen, ist aus den gesammelten Wettbewerbsinformationen eine 
Preisobergrenze zu bestimmen. Die Festlegung einer wettbewerbsorientierten Preis-
obergrenze erfolgt entweder durch Preisfolgerschaft  (Anpassungsstrategie) oder 
durch die bewusste Preisdifferenzierung  von den Wettbewerbern (Nischenstrate-
gie).616  

Bei der Preisfolgerschaft  richtet sich die eigene Preissetzung an einem Orientie-
rungspreis aus. Für diese Zwecke eignet sich beispielsweise der Preis des Marktfüh-
rers.617 Bestehen zwischen dem eigenen und den Wettbewerbsprodukten funktionale 
Unterschiede, kann die festgelegte Preisobergrenze entsprechend korrigiert wer-
den.618 Wird beispielsweise der Preis eines Wettbewerbsprodukts ohne ökologi-
sche Produktfunktion  als Orientierungspreis festgelegt, eignet sich für das eigene 
ökologische Produkt der hedonische Preis der ökologischen Produktfunktion als Kor-
rekturgröße.619  

Ein Vorgehen der Preisfolgerschaft ist dann geeignet, wenn darauf vertraut wird, 
dass das Unternehmen, dessen Preis als Orientierung dient, die Preissetzung nicht 
zur Schädigung der Wettbewerber einsetzt.620 Darüber hinaus ist dieses Vorgehen 
geeignet, wenn mit einer hohen Reaktivität der Wettbewerber  auf von dem Orien-
tierungspreis abweichenden Preis gerechnet wird. Durch die Preisfolgerschaft kön-
nen diese Reaktionen und deren negative Konsequenzen vermieden werden.621 

Die Preisdifferenzierung  erfolgt auf der Grundlage von Preispositionen, die bislang 
nicht durch Wettbewerber besetzt sind. Diese können ober- bzw. unterhalb der vor-
handenen Preisskala oder zwischen besetzten Preispositionen liegen.622 Als Informa-
tionsgrundlage dienen die Auswertungen auf Grundlage des Wettbewerbspreisspie-
gels.  
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Die Preisdifferenzierung oberhalb der vorhandenen Preisskala  eignet sich für Pro-
dukte, deren Funktionen sich aus Konsumentensicht stärker von denen der Wettbe-
werber unterscheiden. Die durch abweichenden Preise und Funktionen hervorgeru-
fene mangelnde preisliche Vergleichbarkeit kann im äußersten Fall zur Bildung einer 
eigenen Preisnische führen.623 Die Festlegung eines Preises unterhalb der Preis-
skala  ist insbesondere für Unternehmen relevant, bei denen die Preispolitik einen 
hohen Stellenwert innerhalb der Wettbewerbsstrategie besitzt. Niedrige Preise sollen 
in diesem Fall zu Wettbewerbsvorteilen  führen.624 Insgesamt bietet die Preisdiffe-
renzierung höhere Chancen als die Preisfolgerschaft z. B. durch die Besetzung einer 
Preisnische, aber auch höhere Risiken z. B. wenn durch niedrige Preise negative 
Wettbewerbsreaktionen provoziert werden. 

Eine eindeutige Empfehlung  hinsichtlich des Vorgehens für ökologische Produkte 
kann nicht abgegeben  werden. Beide Vorgehensweisen können sowohl für Produk-
te, die sich an „hellgrüne“ Konsumenten richten, als auch für Produkte, die sich „dun-
kelgrüne“ Konsumenten richten, angewendet werden.  

Tendenziell birgt die Preisdifferenzierung  für Produkte, die sich an „hellgrüne“ 
Konsumenten  richten, höhere Risiken. Diese Produkte bieten neben der ökologi-
schen Produktfunktion vergleichbare Produktfunktionen für vergleichbare Verwen-
dungssituationen. Eine Positionierung oberhalb der Preisskala ist den Konsumenten 
gegenüber in diesem Fall schwer zu vermitteln . Eine Positionierung unterhalb der 
Preisskala birgt das Risiko, dass die Preissenkungen über die Dauer des Produktle-
benszyklus, die in jedem Fall bei der Zielpreisfindung zu berücksichtigen sind, von 
einem niedrigen Niveau ausgehen. In der Logik der Zielkostenplanung führt dies 
ceteris paribus zu durchschnittlich niedrigeren Zielkostenvorgaben für die ökologi-
sche Produktfunktion und zu einem höheren Aufwand für die Erreichung dieser Vor-
gaben. 

Im Gegensatz dazu birgt die Preisdifferenzierung für Produkte, die sich an „dunkel-
grüne“ Konsumenten  richten, höhere Chancen. Diese Konsumenten akzeptieren 
Nutzenabschläge wie höhere Preise bei ökologischen Produkten. Die Festlegung der 
wettbewerbsorientierten Preisobergrenze kann somit unabhängig(er) von den Wett-
bewerbspreisen beispielsweise oberhalb der Preisskala erfolgen. Dies kann zu zu-
sätzlichen Umsätzen führen.625 

Die endgültige Entscheidung  für ein Vorgehen gehört zu dem Entscheidungsfeld der 
Preispositionierung. Diese werden durch jedes Unternehmen individuell getroffen 
und können nicht verallgemeinert werden.626  
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4.1.2.5 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen der ein-
zelnen Schritte für die Ermittlung der Wettbewerbspreise für ökologische Produkte, 
sind in Abbildung 4.22 zusammengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Identifikation der 
relevanten Wettbe-
werber 

• Zusätzliche Kriterien zur Abgrenzung der Wettbewerbssphären für ökologische Spielzeuge hin-
sichtlich „hellgrüner“ und „dunkelgrüner“ Konsumenten 

• Erfassung aktueller und potenzieller Substitutionsbeziehungen für ökologische Spielzeuge 

Analyse der aktuel-
len Preise der Wett-
bewerber 

• Erhebung, Strukturierung und Auswertung von Marktpreisdaten anhand eines erweiterten Wettbe-
werbspreisspiegels für ökologische Produkte 

• Erweiterung der Datenauswertung um die Berechnung hedonischer Preise für ökologischer Pro-
duktfunktionen 

Antizipation des 
möglichen zukünfti-
gen Preisverhaltens 

• Erweiterung der Abschätzung des künftigen Preisverhaltens (kurzfristig/langfristig) um Einflussfak-
toren ökologischer Spielzeuge 

Abbildung 4.22: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen in der Dimension „Wettbewerb“ 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

4.1.3 Dimension „Unternehmen“ 

Die unternehmensbezogenen Informationen bilden die dritte Dimension, welche bei 
der Zielpreisfindung zu berücksichtigen ist. Im Gegensatz zu den zwei vorangegan-
genen Dimensionen wird in der Dimension „Unternehmen“ jedoch keine Preisober-
grenze im Sinne eines Eurowerts ermittelt. Vielmehr wirken die Informationen dieser 
Dimension als Korrektiv  der Preisobergrenze, die auf der Grundlage der ermittelten 
konsumenten- und wettbewerbsorientierten Preisobergrenzen, festgelegt wurde.627  

Den Ausgangspunkt möglicher Anpassungen der Preisobergrenzen bilden die Unter-
nehmensziele innerhalb eines „strategischen Dreiecks “628, die mit der Preissetzung 
verfolgt werden. Unterschieden werden konsumenten-, wettbewerbs- und absatzori-
entierte Ziele.629 Nachfolgend werden die Auswirkungen der jeweiligen Unterneh-
mensziele auf die Preisobergrenze beschrieben. 

4.1.3.1 Auswirkungen konsumentenorientierter Ziele auf die Preisobergrenze 

Die konsumentenorientierten Ziele, die durch eine Preisdifferenzierung verfolgt wer-
den, betreffen insbesondere den Nutzen, der sich für die Konsumenten durch das 
Produkt ergibt. Mit der Wahl eines geeigneten „preisstrategischen Kundennutzen-
konzepts “630 soll die Kundenbindung erhöht und ein preisorientiertes Unternehmens-
image vermittelt werden.631 Unterschieden werden Konzepte innerhalb von Niedrig-

                                            
627

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 94ff.; Ansari und Bell (1997), S. 32f. 
628

 Vgl. Simon und Fassnacht (2009), S. 258 
629

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 112f. 
630

 Vgl. Diller (2008), S. 257 
631

 Vgl. Diller (2008), S. 257; Simon und Fassnacht (2009), S. 258; Cooper und Slagmulder (1997), S. 99 
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preis-, Mittelfeld und Höchstpreisstrategien, die sich durch das Verhältnis von Pro-
duktqualität zu Produktpreis voneinander abgrenzen.632  

Eine Niedrigpreisstrategie  zielt auf eine unterdurchschnittliche (nicht schlechte) 
Produktqualität zu niedrigen Preisen. Zugeordnete Kundennutzenkonzepte sind das 
„Billigpreiskonzept“, das „Generikakonzept“, das „Schnäppchenkonzept“ sowie das 
„Discountkonzept“.633  

Mittelfeldstrategien  eignen sich für Produkte mittlerer Qualität und mittlerer Preisni-
veaus. Die zugeordneten Kundennutzenkonzepte sind (auch) das „Schnäppchen-
konzept“ (siehe oben) sowie das „Fairnesskonzept“. Durch eine, wie in vielen Bran-
chen zu beobachtende, „Marktpolarisierung“ ist der Umfang von Produkten mittlerer 
Qualität und mittlerer Preisniveaus in der Spielwarenindustrie  stark rückläufig. Mit-
telfeldstrategien sind daher in dieser Branche wenig verbreitet .634 

Höchstpreisstrategien  werden von Anbietern für Produkte mit überdurchschnittli-
cher Qualität und hohen Preisen angewendet. Kundennutzenkonzepte in diesem Be-
reich sind das „Value-Konzept“ und das „Premiumkonzept“. Beide eignen sich insbe-
sondere für „dunkelgrüne“ Konsumenten , welche höhere Preise für ökologische 
Produkte akzeptieren und diese zum Teil als Qualitätssignal wahrnehmen. 

  

                                            
632

 Vgl. Diller (2008), S. 257ff.; Florissen (2005), S. 24ff. 
633

 Vgl. zu den Kundenutzenkonzepten nachfolgend: Diller (2008), S. 257ff. 
634

 Vgl. Kapitel 2.4.1.2; Becker (2006), S. 359ff. 
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 Konzept Schwerpunkt(e)/ 
Beispiel Spielwaren 

Eignung für ökologische 
Produkte 

Auswirkungen auf die Preis-
obergrenze 

N
ie

dr
ig

pr
ei

s 

Billigpreis-
konzept, 
Generika-
konzept  

• Angebot von Basisfunktio-
nen eines Produkts zu (sehr) 
niedrigen Preisen 

• Beispiel: Asiatische OEM-
Produkte 

• Bedingt geeignet, da ökolo-
gische Produktfunktionen 
selten Basisfunktionen des 
Produkts sind (z. B. Einhal-
tung gesetzlicher Bestim-
mungen)635 

- 

Schnäppchen-
konzept  

• Besondere Preisgelegenhei-
ten aus Konsumentensicht, 
auch für Produkte mit hoher 
Qualität 

• Beispiel: Räumungsverkäufe 
von Sandspielzeug im 
Herbst 

• Geeignet, unter Berücksich-
tigung der negativen Signal-
wirkung eines niedrigen 
Preises auf das Konsumen-
tenvertrauen636 

• Bei Regelmäßigkeit (z. B. 
Saisonartikel), sind die 
Preisminderungen bei der 
Festlegung einer Preisober-
grenze zu berücksichtigen 

Discount-
konzept 

• Streben nach Preis- und 
Kostenführerschaft auf 
Grundlage von Effizienzori-
entierung und Leistungsver-
einfachung aus Konsumen-
tensicht 

• Beispiel: Spielwaren, die 
durch Discounter/ Super-
märkte angeboten werden 

• Geeignet, da Effizienzorien-
tierung mit ökologischen 
Produktfunktionen sehr gut 
vereinbar ist.637 Die Leis-
tungsvereinfachung (z. B. 
Unterstützung des Auswahl-
prozesses) kann mit geeig-
neten Signaling-Maßnahmen 
kombiniert werden.638 

• Sehr hohe Gewichtung der 
wettbewerbsorientierten 
Preisobergrenze 

M
itt

el
fe

ld
 

Fairness-
konzept 

• Marktgerechtes Preis-
Leistungs-Verhältnis sowie 
ein partnerschaftliches, 
transparentes Verhalten des 
Anbieters 

• Beispiel: Kein spezifisches 
Beispiel 

• Geeignet, unter Berücksich-
tigung von Signaling-
Maßnahmen 

• Höhere Gewichtung der 
konsumentenorientierten 
Preisobergrenze 

H
öc

hs
tp

re
is

 

Value-Konzept • Starke Orientierung am 
einem hohen Netto-Nutzen 
für den Konsumenten, ins-
besondere in Verbindung mit 
Markenprodukten 

• Beispiel: Bausteinserie „Ent-
deckersteine“ der Marke 
Haba 

• Geeignet, insbesondere für 
„dunkelgrüne“ Konsumenten 

• Hohe Gewichtung der kon-
sumentenorientierten Preis-
obergrenze 

Premium-
konzept 

• Weit überdurchschnittliche 
Produktqualität zu überpro-
portional hohen Preisen 

• Beispiel: Fahrzeuge der 
„Profi-Serie“ der Marke bru-
der 

• Geeignet, insbesondere für 
„dunkelgrüne“ Konsumenten. 
Preis als Qualitätssignal. 

• Sehr hohe Gewichtung der 
konsumentenorientierten 
Preisobergrenze. Geringer 
Einfluss von Wettbewerbs-
preisen 

Abbildung 4.23: Ökologische Produkte und preisstrategische Kundennutzenkonzepte 
(Quelle: Eigene Darstellung)639 

Die Konzepte sind für das Angebot ökologischer Produkte überwiegend geeignet 
(vgl. Abbildung 4.23). Deutlich wird, dass sich die Wahl eines preisstrategischen 
Kundennutzenkonzepts entscheidend auf die Festlegung des Zielpreises auswirkt. 
Die Beeinflussung des Zielpreises erfolgt jedoch nicht der Höhe nach, sondern ins-
besondere durch die unterschiedliche Gewichtung der Preisobergrenzen der Di-
mensionen  „Konsument“ und „Wettbewerb“.  

                                            
635

 Vgl. Kapitel 2.3.1.1 
636

 Vgl. Kapitel 4.1.1.3 
637

 Vgl. Kurapatskie und Darnall (2013), S. 56ff; King und Lenox (2001), S. 253ff. 
638

 Vgl. Kapitel 4.1.1.3 
639

 Zur Erläuterung der Konzepte: vgl. Diller (2008), S. 257ff. 
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Diese Entscheidung wird jedoch selten nur für ein einzelnes (ökologisches) Produkt 
getroffen, sondern ist vielmehr Bestandteil der übergeordneten Unternehmensaus-
richtung.640 Insofern ist bereits vor Beginn der Produktentwicklung die Frage zu be-
antworten, inwiefern das Angebot ökologischer Produkte zu einer gegebenen Preis-
strategie passt.  

4.1.3.2 Auswirkungen wettbewerbsorientierter Ziele auf die Preisobergrenze 

Die wettbewerbsorientierte „[…] Kombination von Zielen, die ein Unternehmen ver-
folgt, und (die) Mittel, die es dazu einsetzt“641 bilden seine Wettbewerbsstrategie . 
Durch eine Wettbewerbsstrategie sollen Wettbewerbsvorteile erarbeitet oder Wett-
bewerbsnachteile abgewendet werden.642 Inhaltlich umfassen die Erarbeitung einer 
Wettbewerbsstrategie die Analyse der Branche  und der Wettbewerber  (siehe Kapi-
tel 2.4.1.2) sowie die strategische Positionierung  innerhalb des Wettbewerbsum-
felds.643 Nachfolgend stehen die Wahlmöglichkeiten der strategischen Positionie-
rung  hinsichtlich ökologischer Produkte sowie deren Auswirkungen auf die Zielpreis-
findung im Fokus. 

Die strategische Positionierung erfolgt unternehmensindividuell, lässt sich aber 
grundsätzlich durch generische Strategietypen  (z. B. Kostenführerschaft) und da-
raus abgeleitete, hybride Strategien (z. B. Outpacing-Strategie) beschreiben.644 Hin-
sichtlich ökologieorientierter Anforderungen, die an Unternehmen gestellt werden, 
wurden diese Strategietypen zu ökologieorientierten Wettbewerbsstrategien weiter-
entwickelt.645 Da sich die Entwürfe verschiedener Autoren ähneln, wird nachfolgend 
der in der Literatur verbreitete Ansatz von DYLLICK U.A. (1997) stellvertretend vorge-
stellt.646  

Die Autoren unterscheiden vier Strategietypen , die sich durch die Überlagerung der 
Dimensionen „Strategieausrichtung“ und „Strategiebezug“ ergeben. Unternehmen, 
deren Ziele auf die Abwehr und Vermeidung ökologieorientierter Ansprüche ausge-
richtet sind, sind durch eine defensive Ausrichtung  ihrer Wettbewerbsstrategie ge-
kennzeichnet. Unternehmen, die auf die Chancen einer ökologieorientierten Ausrich-
tung der Wettbewerbsstrategie fokussieren, werden als offensiv  charakterisiert. Die 
Ziele unterscheiden sich weiterhin darin, ob die „Gesellschaft“ , im Sinne der öffent-
lichen Meinung und der politischen Institutionen, adressiert wird oder ob sich die 
Wettbewerbsstrategie überwiegend auf die Anforderungen des Marktes , im Sinne 
der Konsumenten und Wettbewerber, bezieht (vgl. Abbildung 4.24).647  

                                            
640

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 97 
641

 Vgl. Porter (2008b), S. 29 
642

 Vgl. Meyer (2000), S. 5ff. 
643

 Vgl. Porter (2008b), S. 11 
644

 Vgl. Porter (2008b), S. 73; Speis und Czymmek (2003), S. 10ff. 
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 Vgl. Dyckhoff und Souren (2008), S. 221f.; Gago und Antolín (2004), S. 34f.; Günther (2008), S. 23ff. 
646

 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 75ff.; Speis und Czymmek (2003), S. 18ff.; Meyer (2000), S. 19ff. 
647

 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 75 
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Abbildung 4.24: Strategietypen nach DYLLICK U.A. (1997) mit Erweiterungen von MEYER (2000) 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Meyer (2000), S. 19) 

Bei der Wahl einer defensiven Strategieausrichtung  sehen sich Unternehmen zur 
Umsetzung ökologischer Produktfunktionen gezwungen.648 Im Mittelpunkt steht die 
Vermeidung von Wettbewerbsnachteilen.649 Ökologische Produktfunktionen werden 
damit als Basisanforderungen  des Produkts, vergleichbar mit gesetzlichen Vorga-
ben, aufgefasst. Die Umsetzung trägt somit aus Unternehmenssicht nicht zur Diffe-
renzierung gegenüber den Konsumenten bei und sollte daher kostenminimal  erfol-
gen. Ein marktorientiertes Management dieser Kosten im Sinne des Target Costing 
erfolgt nicht.650 Die weitere Betrachtung umfasst daher nur die Strategietypen mit of-
fensiver Strategieausrichtung. 

Wird in diesem Fall der „Markt“ (Konsumenten, Wettbewerber) adressiert, handelt es 
sich um eine ökologische Differenzierungsstrategie . Im Mittelpunkt steht das Er-
schließen von Wettbewerbsvorteilen durch ökologische Produkte. Die Differenzierung 
kann durch spezifische, ökologische Produktangebote  oder durch Kostenvorteile 
erfolgen.651 Zwischen diesen beiden Fällen wird in der Beschreibung von DYLLICK U.A. 
(1997) nicht weiter unterschieden. Eine differenzierte Darstellung erfolgt durch 
MEYER (2000). 

Im ersten Fall erfolgt die Differenzierung entweder durch das Herausstellen der öko-
logischen Produktfunktion als dominantes Produktmerkmal oder durch die Betonung 
von Nutzensteigerungen durch ökologische Produktfunktionen. Wird die ökologische 
Produktfunktion herausgestellt, richten sich Unternehmen insbesondere an „dunkel-
grüne“ Konsumenten in einer „Öko-Nische“ .652 Durch die Betonung der Nutzenstei-
gerung des gesamten Produkts durch ökologische Produktfunktionen, beispielsweise 
weichere Stoffpuppen durch ökologisch angebaute Baumwolle, ist die Ausweitung 
der adressierten Marktsegmente auf „hellgrüne“ Konsumenten möglich.653 Konse-
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 Vgl. Franz (1993), S. 130; Rösler (1995), S. 217 
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 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 123ff.. 
652

 Vgl. Meyer (2000), S. 21f. 
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quenzen für die Zielpreisfindung ergeben sich durch die hohe Gewichtung der Di-
mension „Konsument“  bzw. der Zahlungsbereitschaft. Die Preise der Wettbewer-
ber sind in diesem Fall von untergeordneter Bedeutung. 

Im zweiten Fall versucht das Unternehmen das Angebot ökologischer Produkte zu 
nutzen, um sich Kostenvorteile  gegenüber den Wettbewerbern zu erarbeiten.654 
Dies kann beispielsweise auf der Grundlage „ökoeffizienter“ Maßnahmen erfolgen, 
bei denen ökologische und ökonomische Ressourcen möglichst simultan optimiert 
werden.655 Eine Betonung der ökologischen Produktfunktion erfolgt in diesem Fall 
nicht. Damit richtet sich das Angebot vordergründig an „hellgrüne“ Konsumenten.656 
Die starke Effizienzorientierung sowie die Orientierung an den Wettbewerbern führen 
dazu, dass bei der Zielpreisfindung die Wettbewerbsdimension stärker gewichtet  
wird. 

Die von MEYER (2000) ebenfalls beschriebene offensive Image-Strategie  zielt auf 
die Verbreitung eines ökologieorientierten Unternehmensimages. Im Vordergrund 
steht das Verhältnis zu den Anspruchsgruppen des Unternehmens, weniger die öko-
logischen Produkte. Auswirkungen für die Zielpreisfindung ergeben sich aus dieser 
Strategie daher nicht unmittelbar, sondern durch Kopplung mit anderen Strategien.657 

Neben den Differenzierungsmöglichkeiten durch die aktive Ausrichtung der Wettbe-
werbsstrategie auf den Markt beschreiben DYLLICK U.A. (1997) die Ausrichtung auf 
die Anforderungen der Gesellschaft (ökologische Marktentwicklungsstrategie ). Im 
Mittelpunkt dieser Strategie steht die progressive Beeinflussung und Mitgestaltung 
der Rahmenbedingungen des Wettbewerbs, weniger einzelne Produkte.658 Wesent-
lich für diesen Strategietyp ist es, die Auffassung was und in welchem Umfang als 
ökologische Produktfunktion wahrgenommen wird, sowohl in der Gesellschaft, als 
auch in der Branche zu prägen.659 Im Fall der Spielwarenindustrie  würde ein Unter-
nehmen im Rahmen dieser Strategie beispielsweise das Ziel verfolgen, ökologische 
Produktstandards in der Branche zu etablieren. In Branchen mit ausgeprägten Stan-
dards würde das Ziel in deren Weiterentwicklung bestehen.660 

Die Aktivitäten im Rahmen dieses Strategietyps führen nicht zwangsläufig zu einer 
dominierenden Wettbewerbsposition.661 Die Auswirkungen auf die Preisobergrenze 
sind daher schlecht abzuschätzen. Vor allem in der Phase der Marktentwicklung, in 
der die Anzahl der Wettbewerber noch gering und das Marktpotenzial noch nicht 
ausgeschöpft ist, ergibt sich aus der Wahl dieser Strategie die Möglichkeit bei der 
Festlegung der Preisobergrenze die Dimension „Konsument“ höher zu gewich-
ten . 
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 Vgl. Meyer (2000), S. 23f. 
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 Vgl. Burnett u.a. (2007), S. 72ff.; Huppes und Ishikawa (2005), S. 44f. 
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 Vgl. Meyer (2000), S. 24 
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 Vgl. Meyer (2000), S. 27 
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 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 155ff. 
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 Vgl. Unruh und Ettenson (2010), S. 110ff. 
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661

 Vgl. Dyllick u.a. (1997), S. 172f. 
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4.1.3.3 Auswirkungen absatzorientierter Ziele auf d ie Preisobergrenze 

Unternehmensorientierte Ziele beziehen sich auf den angestrebten Marktanteil  bzw. 
die angestrebte Absatzmenge  des ökologischen Produkts über seinen gesamten 
Produktlebenszyklus. Die Absatzmenge wird durch den Zielpreis determiniert, aus-
gedrückt in der Preis-Absatz-Funktion  des ökologischen Produkts. Aufgrund ver-
schiedener Einflüsse verändert sich die Preis-Absatz-Funktion innerhalb des Pro-
duktlebenszyklus. Diese Einflüsse  sind daher bereits bei der Zielpreisfindung zu be-
rücksichtigen. Dies senkt das Risiko, den festgelegten Zielpreis während des Pro-
duktlebenszyklus anpassen zu müssen und steigert die Sicherheit der nachfolgenden 
Kostenplanung.662 

Die Planung der Absatzmenge  über den Produktlebenszyklus erfolgt ausgehend 
vom Zielpreis auf der Grundlage von langfristigen Absatzprognosen.663 Vorausset-
zung für die Planung ist einerseits die möglichst konkrete Abgrenzung des Produkt-
marktes, welcher betrachtet werden soll.664 Andererseits ist die Kenntnis der Preis-
Absatz-Funktion  des Produkts grundlegend. Diese kann durch quantitative (z. B. 
Trendverfahren) und qualitative Verfahren (z. B. Expertenbefragung) ermittelt wer-
den. In der Unternehmenspraxis werden beispielsweise Daten wie die Kaufkraftpo-
tenziale der Konsumenten einer bestimmten Region mit markt- und produktspezifi-
schen Informationen und Annahmen angereichert, um daraus spezifische Kaufkraft-
potenziale und damit die maximal mögliche Absatzmenge abschätzen zu können.665 
Ausgehend vom festgelegten Zielpreis wird dann ermittelt, welchen Anteil des Markt-
volumens das betrachtete Produkt in welchem Zeitraum auf sich vereinen kann.666 
Die Preis-Absatz-Funktion ist damit die zentrale Informationsgrundlage  für die Ab-
satzplanung.  

Während des Produktlebenszyklus  verändert sich die Funktion aufgrund verschie-
dener Einflussgrößen wie einem veränderten Wettbewerbsverhalten oder geänderter 
Konsumentenanforderungen.667 Ausdruck finden die Veränderungen der Preis-
Absatz-Funktion in Größen wie der Preiselastizität , dem Verhältnis des aktuellen 
Preises zum Preis der Vorperiode  sowie der Wirkung der aktuellen Absatzmenge 
auf künftige Absatzmengen . Um den Verlauf der Preis-Absatz-Funktion  im Le-
benszyklus besser planen zu können, sind mögliche Veränderungen dieser Größen 
und deren Wirkung auf die Absatzmenge des ökologischen Produkts bereits in der 
Produktentwicklung zu berücksichtigen.  

Die Preiselastizität  beschreibt die Wirkung von Preisänderungen auf die Absatz-
menge und verändert sich im Verlauf des Lebenszyklus. Eine hohe Preiselastizität 
führt zu starken Veränderungen der Absatzmenge in Abhängigkeit vom Produktpreis. 
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 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 32; Friedl u.a. (2013), S. 478f.; Seidenschwarz (1992), S. 118ff. 
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666

 Vgl. Coenenberg u.a. (2012), S. 564f.  
667

 Vgl. Siegwart und Senti (1995), S. 44 



147 

Die Veränderungen der Preiselastizität werden maßgeblich durch den Innovations-
grad des Produkts beeinflusst. Während bei „echten Innovationen“ die Preiselastizität 
von einem niedrigen Niveau bei Markteintritt ausgeht und dann im weiteren Verlauf 
ansteigt, ist die Preiselastizität bei Produkten mit niedrigerem Innovationsgrad bereits 
bei Markteintritt  auf hohem Niveau und sinkt im Zeitablauf bis zur Reifephase.668 
Hinsichtlich ökologischer Produkte  ist daher vor Markteintritt der Innovationsgrad  
abzuschätzen, um diese Entwicklungen bei der Festlegung des Zielpreises und der 
Absatzmenge berücksichtigen zu können. 

Das Verhältnis des aktuellen Preises  zum Preis der Vorperiode bezieht sich auf 
Preisänderungen innerhalb des Produktlebenszyklus . Die Preisänderungen kön-
nen zu unterschiedlichen Wirkungen hinsichtlich der Absatzmenge führen. Die Wir-
kung kann dabei entweder sofort nach der Preisänderung oder sukzessive eintreten. 
Da die Wirkung von Preisänderungen größtenteils unabhängig von den Produktfunk-
tionen ist, ist hinsichtlich ökologischer Produkte  davon auszugehen, dass Preis-
senkungen wie bei traditionellen Produkten eher zu einer Steigerung der Absatz-
menge führen und vice versa.669 Voraussetzung dafür ist, dass der Preis nicht als 
vertrauensbildendes Signal  eingesetzt wird oder Teil eines exklusiven Produkt-
images (Stichwort: „Premium-Konzept“670) ist. Durch die verminderte Signalwirkung 
bzw. durch den „Veblen-Effekt“ führt eine Preissenkung in diesen Fällen eher zu ei-
nem verminderten Absatz.671  

Inwiefern die aktuelle Absatzmenge auf künftige Absatzmengen („Carryover-
Effekt“) wirkt, wird insbesondere dadurch beeinflusst, inwiefern Konsumenten zu 
Wiederkäufen bewogen werden können und in welchem Umfang die Kaufentschei-
dung durch die Markentreue beeinflusst wird. Ist der Carryover-Effekt hoch, so kann 
langfristig auf Preisanpassungen verzichtet werden.672 Hinsichtlich ökologischer 
Produkte  gilt dies vor allem für Produkte die im Rahmen eines Value- oder Premium-
Konzepts angeboten werden.673 Bei diesen Produkten bildet eine bekannte Marke 
eine aus Konsumentensicht wesentliche Produktfunktion. 

Für die langfristige Preisgestaltung unter Berücksichtigung der vorgenannten Ein-
flussfaktoren wurden Preisstrategien  im Sinne von Entscheidungsheuristiken entwi-
ckelt. Im Fokus der nachfolgenden Darstellung stehen die Skimming-  und die Pe-
netrationsstrategie  und die Bewertung deren Eignung für ökologische Produkte. 
Beide Strategien beschreiben modellhaft die Preisgestaltung über den Produktle-
benszyklus ausgehend von einem Einführungspreis  bei Markteintritt. Der Einfüh-
rungspreis ist einerseits die einzig sichere Planungsgröße im Rahmen der Zielpreis-
findung, entgegen z. B. den Preisanpassungen in späteren Lebenszyklusphasen, 
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welche durch potenzielle Wettbewerbsreaktionen hervorgerufen werden.674 Anderer-
seits hat der Einführungspreis eine hohe Bedeutung für die folgenden Preisentschei-
dungen, da diese relativ zum Einführungspreis getroffen werden.675 

Die Skimmingstrategie  sieht einen relativ hohen Einführungspreis bei Markteintritt 
vor, der in den folgenden Lebenszyklusphasen nach unten korrigiert wird. Der hohe 
Preis richtet sich zunächst an wenige Konsumenten („Pioniere“) mit einer hohen Zah-
lungsbereitschaft. Die Absenkung des Preises im Zeitablauf ermöglicht es, die unter-
schiedlich hohen Zahlungsbereitschaften verschiedener „Innovationszielgruppen“676 
abzuschöpfen.  

In Bezug auf ökologische Produkte  eignet sich eine Skimmingstrategie, um im Ver-
lauf des Produktlebenszyklus nacheinander „dunkelgrüne“ und „hellgrüne“ Konsu-
menten zu erreichen. Mit einem hohen Einführungspreis kann zunächst die höhere 
Zahlungsbereitschaft „dunkelgrüner“ Konsumenten abgeschöpft werden. Mit der wei-
teren Verbreitung des Produkts und der einhergehenden Absenkung des Preises 
werden dann „hellgrüne“ Konsumenten angesprochen.677 Die Strategie weist viele 
wirtschaftliche Vorteile auf und empfiehlt sich insbesondere für ökologische Produkte 
mit einem hohen Neuigkeitsgrad . Bei diesen Produkten existieren bei Markteintritt 
keine Wettbewerbsangebote, so dass sich der Einführungspreis allein an der hohen 
Zahlungsbereitschaft der „Öko-Pioniere“678 orientieren kann.679 

Entgegen der Skimmingsstrategie ist der Einführungspreis bei der Penetrationsstra-
tegie  relativ niedrig. Im weiteren Verlauf des Lebenszyklus kann der Preis weiter ge-
senkt, konstant gelassen oder erhöht werden. Ein niedriger Einführungspreis zielt 
darauf, innerhalb kurzer Zeit einen hohen Marktanteil zu gewinnen. Durch eine hohe 
Ausbringungsmenge bereits zu Beginn des Lebenszyklus werden Erfahrungskurven-
effekte erzielt, die es ermöglichen, langfristige Kostenvorteile gegenüber Wettbewer-
bern zu erlangen.680 

Hinsichtlich ökologischer Produkte  eignet sich die Umsetzung einer Penetrations-
strategie insbesondere als Ergänzung einer Differenzierungsstrategie, die auf Kos-
tenvorteile gegenüber Wettbewerbern fokussiert. Die Konzentration auf „öko-
effiziente“ Maßnahmen bei stetiger Erhöhung der Ausbringungsmenge ermöglicht es 
dem Unternehmen, sich Wettbewerbsvorteile zu erarbeiten.681 Dies gilt insbesondere 
dann, wenn die Wettbewerbsvorteile nicht dauerhaft sind, sondern damit gerechnet 
wird, dass die angebotene ökologische Produktfunktion bald zu einem Standard  wird 
und viele Wettbewerber diese anbieten.682 Eine Gefahr dieser Strategie liegt aller-
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dings in der negativen Signalwirkung eines niedrigen Preises von ökologischen Pro-
dukten.683 Dieser ist durch geeignete vertrauensbildende Maßnahmen wie dem Ein-
satz von Öko-Labeln entgegenzuwirken.  

Abschließend ist festzuhalten : Die Dynamik, denen der Absatzpreis durch entspre-
chende Preisstrategien ausgesetzt ist, kann sich nicht in der Zielpreisvorgabe für die 
Kostenplanung wiederspiegeln. Ansonsten müssten für die unterschiedlichen Anpas-
sungen des Absatzpreises auch die Kostenvorgaben angepasst werden. Im Fall der 
Skimmingstrategie würden die Kostenvorgaben, dann im selben Ausmaß wie der 
Preis sinken. Nach SEIDENSCHWARZ (1992) ist ein solches Vorgehen jedoch „reali-
tätsfern “684.  

Aus diesem Grund erfolgt die Vorgabe eines Zielpreises  entweder als Durchschnitt  
oder als Minimum des Absatzpreises  über den Produktlebenszyklus. Die Minimum-
Variante stellt höhere Anforderungen an die Umsetzung der Kostenvorgaben, weist 
jedoch ein geringeres Risiko auf, dass die Kostenvorgaben nicht mehr mit dem Ab-
satzpreis in Beziehung stehen. Für die Vorgabe eines Durchschnittspreises gilt das-
selbe nur mit umgekehrten Vorzeichen.685  

Eine generische Empfehlung, welches Vorgehen sich hinsichtlich ökologischer 
Produkte eignet, ist ebenso realitätsfern. Vor dem Hintergrund vieler möglicher 
Kombinationen unternehmens-, produkt- und wettbewerbsspezifischer Einflussfakto-
ren ist im jeweiligen Fall eines konkreten ökologischen Produkts  zu entscheiden, 
welche Vorgabe für den Zielpreis festgelegt werden soll.  

4.1.3.4 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen in den 
einzelnen Bereichen unternehmensorientierter Ziele sind in Abbildung 4.25 zusam-
mengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Auswirkungen konsum-
entenorientierter Ziele 
auf die Preisobergrenze 

• Analysierte Auswirkungen „preisstrategischer Kundennutzenkonzepte“ auf die Preisobergrenze 
im Kontext ökologischer Spielzeuge 

Auswirkungen wettbe-
werbsorientierter Ziele 
auf die Preisobergrenze 

• Analysierte Auswirkungen ökologieorientierten Wettbewerbsstrategien auf die Preisobergrenze 
im Kontext ökologischer Spielzeuge 

Auswirkungen absatz-
orientierter Ziele auf die 
Preisobergrenze 

• Bewertete Einflussgrößen hinsichtlich der Veränderungen der Preis-Absatz-Funktion ökologi-
scher Spielzeuge 

• Analysierte Auswirkungen für die langfristige Preisgestaltung unter Berücksichtigung der be-
werteten Einflussgrößen 

Abbildung 4.25: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen in der Dimension „Unternehmen“ 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.2 Retrograde Kalkulation 

Die retrograde Kalkulation beschreibt die Ableitung von Zielkostenvorgaben „retrog-
rad“ aus dem Zielpreis. Durch Abzug einer Zielgewinnvorgabe  ergeben sich die 
Ziel-Gesamtkosten des Produkts. Diese teilen sich in direkte und indirekte Zielkos-
ten , für die jeweils spezifische Planungsansätze angewendet werden. 

Als Ausgangspunkt der weiteren Planungen dient nicht der in den vorangegangenen 
Kapiteln bestimmte Abgabepreis an die Endverbraucher, sondern der „Netto-Netto-
Preis “. Dieser errechnet sich durch Abzug der Handelsspanne und der Umsatzsteuer 
von dem Abgabepreis an die Endverbraucher (vgl. Abbildung 4.26). Beide Größen 
entziehen sich dem Einfluss des Target Costing.  

 

Abbildung 4.26: Preisbegriffe 
(Quelle: Diller (2008), S. 225) 

4.2.1 Zielgewinnhöhe 

Die Planung des Zielgewinns, im Sinne des Stückerfolgs, ist im Target Costing von 
hoher Bedeutung.686 Letztlich besteht das Ziel des Target Costing darin, in einem 
schwierigen Marktumfeld einen auskömmlichen Gewinn mit neuen Produkten zu er-
wirtschaften. Angewendet auf alle Produkte trägt dies zu dem langfristigen Erfolg des 
Unternehmens bei.687  

Die Ableitung einer „richtigen“ Gewinnvorgabe für das einzelne Produkt erfolgt durch 
Gegenüberstellung der Top-Down- und der Bottom-Up-Sicht. Die Top-Down-Sicht  
repräsentiert die Überlegungen der langfristigen Unternehmensplanung, während die 
produktspezifischen Besonderheiten durch die Bottom-Up-Sicht  in die Festlegung 
des Zielgewinns mit einfließen. Die Aktivitäten der beiden Sichten greifen eng inei-
nander und bauen zum Teil aufeinander auf.688  
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4.2.1.1 Top-Down-Sicht der Unternehmensplanung 

Die Unternehmensplanung beschreibt ein komplexes System einzelner Teilpläne, 
durch welche die betrieblichen Handlungen auf die Unternehmensziele ausgerichtet 
werden sollen. Gegenstand der Unternehmensplanung sind eine Vielzahl betriebli-
cher Sachverhalte, die sowohl langfristig (strategische Planung ), als auch kurzfristig 
(operative Planung ) geplant werden.689 Hinsichtlich der Entwicklung neuer Produkte 
steht neben der Investitions-, der Kapazitäts- sowie der Kapitalbedarfsplanung ins-
besondere die Gewinn- bzw. die Erfolgsplanung im Planungsfokus.690  

Der Erfolg , im Sinne von Erlösen, die die Kosten übersteigen, zählt neben der Auf-
rechterhaltung der Zahlungsbereitschaft (Liquidität) sowie dem Aufbau langfristig  
wirksamer Wettbewerbsvorteile (Erfolgspotenzial) zu den betriebswirtschaftlichen 
Oberzielen  von Unternehmen.691 In Bezug auf ökologische Produkte ist zu klären, 
welches Erfolgsmaß geplant wird und wie die Erfolgsvorgaben des gesamten Unter-
nehmens auf die einzelnen Produkte allokiert  werden.  

Festlegung des Erfolgsmaßes 

Als Erfolgsmaße werden im Target Costing traditionell die Umsatzrentabilität  (Re-
turn on Sales) sowie Gesamtkapitalrentabilität  (Return on Investment) diskutiert.692 
Neuere Konzepte sehen darüber hinaus unternehmenswertorientierte Ansätze  wie 
den Economic Value Added vor.693 

Welches Maß sich für die Zielgewinnvorgabe eignet, wird einerseits anhand der Kri-
terien Klarheit , Einfachheit  und Verständlichkeit  aus Sicht der Produktsteuerung 
resp. des Target Costing-Teams bewertet.694 Zum anderen erfolgt die Bewertung an-
hand der Kongruenz  zu den Erfolgszielen des Unternehmens wie den konkreten 
Renditeerwartungen der Unternehmenseigentümer.695 

Der Vorteil der Umsatzrentabilität  liegt darin, dass diese eine klare, einfache und 
nachvollziehbare Zielvorgabe für das Target Costing-Team darstellt. Trotz des feh-
lenden direkten Bezugs zu den Unternehmenszielen wird diese Größe daher für die 
Zielgewinnvorgabe empfohlen.696 Sowohl die Gesamtkapitalrentabilität  als auch die 
wertorientierten Konzepte stellen den direkten Bezug zu den Unternehmenszielen 
her.697 Kritisch wird jedoch die komplexere Herleitung beurteilt, welche die Möglich-
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keiten einschränken, die Größen als Zielvorgaben für das Target Costing-Team ein-
zusetzen.698  

Da die Wahl der Erfolgsgröße unabhängig von den Produktfunktionen erfolgt, können 
grundsätzlich alle genannten Größen für die Erfolgsplanung ökologischer Produkte  
eingesetzt werden. Allerdings erfolgt die Entwicklung ökologischer Produkte häufig 
im Umfeld einer ökologie- bzw. nachhaltigkeitsorientierten Unternehmensausrich-
tung.699 Der Fokus der Unternehmensziele erweitert sich damit und bezieht sich 
nunmehr neben den Eigentümern („Shareholder-Ansatz“) auch auf weitere An-
spruchsgruppen des Unternehmens („Stakeholder-Ansatz “).700 Die Ökologieorientie-
rung kann in diesem Fall entweder als Sachziel zur Unterstützung der ökonomischen 
Oberziele (Formalziele) dienen oder selbst, z. B. im Rahmen des „Triple-Bottom-
Line“ Ansatzes, als Formalziel in das Zielsystem integriert werden.701 Die Stellung der 
Ökologieorientierung in Bezug zu den „klassischen“ Formalzielen (Liquidität, Erfolg, 
Erfolgspotenzial) determiniert in der Folge die Wahl geeigneter Erfolgsmaße. Den 
Ausgangspunkt bildet die bislang nicht einheitliche Definition des ökologieorientierten 
Unternehmenserfolgs.702 

Unterschieden werden die engere sowie die weitere Sicht des ökologieorientierten 
Unternehmenserfolgs.703 Nach der engen Sicht  besteht der Erfolg darin, dass die 
schädlichen physikalischen Umwelteinflüsse  (z. B. CO2-Emissionen) möglichst 
umfassend vermieden oder vermindert werden.704 Je geringer die schädlichen Um-
welteinflüsse sind, desto größer ist dann der ökologieorientierte Erfolg und vice ver-
sa. Die weite Sicht  bezieht sich auf die finanziellen Ergebnisse  der ökologieorien-
tierten Unternehmenssteuerung.705 Nach dieser Sicht besteht der ökologieorientierte 
Unternehmenserfolg in den positiven finanziellen Auswirkungen, die sich durch die 
Vermeidung und Verminderung schädlicher Umwelteinflüsse ergeben (vgl. Abbildung 
4.27).706  
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Abbildung 4.27: Ökologieorientierter Erfolg im engeren (i.e.S.) und im weiteren Sinne (i.w.S.) 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Epstein und Yuthas (2012), S. 29) 

Die Wirkung verringerter bzw. vermiedener Umweltbelastungen kann dabei entweder 
direkte oder indirekte finanzielle Konsequenzen haben. Direkte finanzielle Konse-
quenzen  ergeben sich beispielsweise durch den Einsatz von weniger Rohstoffen in 
der Produktion, welcher auch geringere Kosten für den Einkauf und die Verarbeitung 
nach sich zieht. Indirekte finanzielle Konsequenzen  beschreiben die Reaktionen 
der Anspruchsgruppen des Unternehmens auf verringerte bzw. vermiedene Umwelt-
belastungen. So kann das Angebot ökologischer Produkte dazu führen, dass bislang 
unberücksichtigte Konsumentengruppen (Marktsegmente) angesprochen werden 
und so zusätzliche Umsätze erzielt werden können.707 Während direkte finanzielle 
Konsequenzen unmittelbare Wirkung entfalten, sind die indirekten finanziellen Kon-
sequenzen eher aus einer langfristigen Perspektive beobachtbar.708 

Der Vorteil der engen Sicht  auf den ökologieorientierten Unternehmenserfolg liegt in 
der stringenten Umsetzung des Triple-Bottom-Line Ansatzes. Neben dem ökonomi-
schen Unternehmenserfolg steht gleichberechtigt ein eigenständiges ökologieorien-
tiertes Erfolgsmaß. Darüber hinaus bietet dies den Vorteil, den ökologieorientierten 
Erfolg ohne zusätzliche Informationen (z. B. Reaktionen der Anspruchsgruppen) er-
mitteln und ausweisen zu können. Im Rahmen einer idealtypischen Betrachtung der 
Zielkonstellationen zeigt sich allerdings, dass das Verfolgen der Ökologieorientierung 
als Formalziel „[…] aus Unternehmenssicht lediglich eine theoretische Alternati-
ve“709 darstellt, da dies, bei ökologieorientierter Vorteilhaftigkeit, zur vollständigen 
Einstellung der Produktion führen müsste.710 Die enge Definition  des ökologieorien-
tierten Unternehmenserfolgs genügt damit nicht  den Anforderungen der Anwen-
dungsorientierung, die die Grundlage der vorliegenden Arbeit bilden.   

Nachfolgend wird der ökologieorientierte Erfolg daher entsprechend der weiten De-
finition  verstanden. Die Ökologieorientierung geht dementsprechend lediglich als 
Sachziel in das Zielsystem ein. Um die Formalziele zu erreichen, sind in der Folge 
ökologieorientierte Vorgehensweisen zu berücksichtigen und deren Auswirkungen 
auf die ökonomischen Formalziele darzustellen („Ökonomische Triple-Bottom-
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Line“711). Dies erfordert die, in der weiten Definition vorgesehene, Transformation des 
physikalischen Erfolgsmaßes (enge Definition) in ein finanzielles Erfolgsmaß. 

Für die Wahl des Erfolgsmaßes bieten sich zwei Möglichkeiten . Neben der Erweite-
rung der im traditionellen Target Costing eingesetzten Größen (Umsatzrentabilität, 
Kapitalrentabilität, Unternehmenswert) können finanzielle Erfolgsmaße eingesetzt 
werden, die sich an einem „nachhaltigen“, d.h. ökologische und soziale Ziele berück-
sichtigenden Unternehmenserfolg orientieren. 

Werden traditionelle Erfolgsmaße  eingesetzt, sind bei deren Planung die ökologie-
orientierten Maßnahmen und deren Erlöse und Kosten zu berücksichtigen. Dazu sind 
die betrieblichen Umweltkosten und -erlöse in das traditionelle Rechnungswesen zu 
integrieren.712 Traditionelle Erfolgsmaße können so differenziert ausgewiesen und 
geplant werden (z. B. „Differentiated Value Added “713).714  

Der Vorteil  der traditionellen Erfolgsmaße liegt insbesondere darin, dass in den Un-
ternehmen umfangreiche Erfahrungen über deren Planung und Einsatz vorliegen. 
Die Planung der Erfolgsmaße unter Berücksichtigung ökologieorientierter Unterneh-
mensziele ist dann um die finanziellen Konsequenzen der Vermeidung oder Vermin-
derung schädlicher Umwelteinflüsse zu erweitern. Sowohl die Planung der ökologie-
orientierten Unternehmensziele als auch die Quantifizierung der finanziellen Auswir-
kungen dieser Ziele erweisen sich in der Praxis jedoch oft als komplexe und nur mit 
hohem Aufwand  durchführbare Aufgaben.715 So kann eine positive Beeinflussung 
des Unternehmensimages nur durch Kundenbefragungen quantifiziert werden. Be-
schränken sich die Betrachtungen darüber hinaus nicht nur auf die bereits internali-
sierten Umweltbelastungen, sondern umfassen künftig zu erfassende externe Effek-
te, steigert dies den Planungsaufwand. Vor dem Hintergrund eingeschränkter Res-
sourcen gilt dies umso mehr für die vorrangig mittelständischen Spielwarenhersteller.  

Um den Planungsaufwand für ökologische Ziele zu verringern und um insbesondere 
die indirekten finanziellen Auswirkungen planen zu können, wird eine vereinfachte, 
qualitative Bewertung  vorgeschlagen (vgl. Abbildung 4.28).716 Mit dieser können 
mittelständische Spielwarenhersteller bereits in den frühen Phasen der Produktent-
wicklung künftige Kosten und Erlöse ökologieorientierter Ziele abschätzen. Für Ziele, 
bei denen die positiven Effekte überwiegen und die sich dementsprechend dazu eig-
nen, weiterverfolgt zu werden, wird mit der weiteren Konkretisierung der ökologieori-
entierten Maßnahmen auch die Kosten- und Erlösplanung konkreter resp. quantitativ. 
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Abbildung 4.28: Bewertungsschema für die finanziellen Auswirkungen ökologieorientierter Ziele 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Lankoski (2006), S. 36) 

Neben den traditionell zur Erfolgsplanung eingesetzten Größen wurden weitere Er-
folgsmaße entwickelt, die, über Aspekte der Ökologieorientierung hinaus, auf eine 
nachhaltigkeitsorientierte Unternehmensführung zielen. Nur wenige Größen bieten 
jedoch eigenständige Entwicklungen, die über die traditionellen Größen hinausge-
hen. Vielmehr dienen Schlagworte wie „Sustainability Return on Investment “ 
(SROI) dazu, die Integration der oben beschriebenen Beziehungen zwischen verrin-
gerter Umweltbelastungen und finanziellen Konsequenzen in traditionelle Größen zu 
verdeutlichen.717 

Eigenständige Entwürfe für Erfolgsmaße sind beispielsweise der „Adjusted Value 
Added“ sowie der „Sustainable Value Added “ (SVA).718 Das letztgenannte Erfolgs-
maß stellt einen in der Literatur umfassend diskutierten Entwurf dar und wird daher 
nachfolgend exemplarisch erläutert.719 Der Ansatz basiert auf den Opportunitätskos-
ten, welche durch die Verwendung von finanziellen, ökologischen und sozialen Res-
sourcen im Vergleich zu einem Vergleichsobjekt entstehen. Die Berechnung erfolgt in 
fünf Schritten, deren Grundlage die Erfassung des Verbrauchs der betrachteten Res-
sourcen ist (vgl. Abbildung 4.29).720 

  

                                            
717

 Vgl. z. B. Behr (2010) 
718

 Vgl. Wagner u.a. (2013); Günther und Günther (2003), S. 197f. 
719

 Vgl. Figge und Hahn (2004a); Kuosmanen (2005); Wagner u.a. (2013) 
720

 Vgl. Figge und Hahn (2005), S. 54; Figge und Hahn (2004b), S. 131f.  
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SCHRITTFOLGE ZUR BERECHNUNG DES SVA: 
 

1. Berechnung des Werts der Ressourcenverbräuche als 
Effizienzindikator (z. B. Umsatz in € je emittierte Tonne 
CO2) in Bezug auf das Unternehmen. 
 

 

2. Berechnung der Opportunitätskosten der 
Ressourcenverbräuche als Effizienzindikator 
(z. B. Umsatz in € je emittierte Tonne CO2) in Bezug auf 
ein Vergleichsobjekt (z. B. Branchendurchschnitt). 
 

 
 
 

3. Berechnung der Differenz der Effizienzindikatoren 
zwischen Unternehmen und Vergleichsobjekt. 
 

 

4. Berechnung der Wertbeiträge je Ressource durch 
Multiplikation der errechneten Differenz mit den 
erfassten Ressourcen(-verbräuchen). 
 

 

5. Addition aller Wertbeiträge und Bildung des 
Durchschnitts der Wertbeiträge aller Ressourcen 
(vermeidet Doppelerfassung komplementärer 
Wertbeiträge). 
 

BERECHNUNGSBEISPIEL : 

 Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 

Ressource 

Wert der 
Ressourcen-
verbräuche  

(Tsd. €/Einheit) 

Opportunitäts-
kosten  

(Tsd. €/Einheit) 

Differenz  
(Tsd. €/Einheit) Menge Wertbeiträge 

(Tsd. €) 

Kapitaleinsatz 0,22271 0,20222 0,0205 69.885 Tsd. € 1.431 

CO2-Emissionen 0,12493 0,22304 -0,0981 124 t -12,2 

Abfallerzeugung 0,04245 0,40306 -0,3606 367 t -132,3 

Schritt 5: Sustainable Value Added: 428,8 7 
1 Netto-Wertbeitrag/Materielle Vermögensgegenstände; 2 Vergleichsobjekt ist die Volkswirtschaft und die Größen 
Nettoinlandsprodukt/Gesamtvermögen; 3 Netto-Wertbeitrag/Gesamtemissionen; 4 Nettoinlandsprodukt/Gesamtemissionen; 5 

Netto-Wertbeitrag/Abfallmenge; 6  Nettoinlandsprodukt/Abfallmenge; 7 Quotient aus der Summe der Wertbeiträge und der 
Anzahl der betrachteten Ressourcen 

Abbildung 4.29: Berechnung des Sustainable Value Added 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Figge und Hahn (2005), S. 54) 

Der Sustainable Value Added zeigt, wieviel mehr (positiver SVA) oder weniger (nega-
tiver SVA) nachhaltiger Unternehmenswert  in Bezug auf ein Vergleichsobjekt ge-
schaffen wurde. Im dargestellten Beispiel ist der SVA positiv. Allerdings ist dies allein 
auf das ökonomische Ergebnis zurückzuführen. Die Wertbeiträge der ökologischen 
Ressourcen sind negativ. Das heißt, dass der Einsatz der CO2-Emissionen in dem 
Unternehmen statt in dem Vergleichsobjekt (hier: dem volkswirtschaftlichem Durch-
schnitt) zu einem Wertverlust des Nettoinlandsprodukts von 12.200 Euro führt.721 

Die Vorteile  des SVA liegen darin, dass ökologieorientierte Entscheidungen z. B. 
hinsichtlich der Zielhöhe durch den Einbezug eines Vergleichsobjekts marktorien-
tiert  getroffen werden können. Darüber hinaus wird auf die von vielen (belastungs-
orientierten) Verfahren geforderte monetäre Bewertung externer Effekte  verzichtet. 
Dies ist aus Sicht der Unternehmenspraxis vorteilhaft, da die Bewertung externer 
Effekte häufig risikobehaftet ist und zu wenig validen Erfolgsaussagen führen kann.722 
Zuletzt können durch den SVA ökologische Ressourcen mit einer Renditeerwartung 
und damit direkt mit den Erfolgszielen der Eigentümer  verknüpft werden (z. B. Min-
destertrag pro Tonne CO2-Emissionen).  

                                            
721

 Vgl. Figge und Hahn (2004b), S. 135 
722

 Vgl. Burritt (2004), S. 16; Wagner (2010), S. 71; Prammer (2008), S. 150 
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Nachteilig erweist sich die Abhängigkeit des SVA von der Wahl der einbezogenen 
Ressourcen sowie von dem gewählten Vergleichsobjekt. Beides kann zu stark ver-
änderten Ergebnissen führen. Aus Sicht des Target Costing erweist es sich zudem 
als nachteilig, dass der Ansatz bislang nur retrospektive Aussagen über den Erfolg 
ermöglicht. Ansätze für die integrierte Planung  des SVA fehlen bislang. Bei dem 
SVA handelt es sich zudem um ein hochaggregiertes Erfolgsmaß, welches Vor-
kenntnisse für die Interpretation benötigt. Es kann somit nicht  davon ausgegangen 
werden, dass es sich hierbei um eine klare, einfache und verständliche  Erfolgs-
größe für die am Target Costing beteiligten Mitarbeiter handelt. Dies trifft umso mehr 
auf die überwiegend kleinen Unternehmen der Spielwarenindustrie zu, deren Mitar-
beiter nicht an wertorientierte Maßgrößen gewöhnt sind.  

Auf den Vorteil der marktorientierten Ausrichtung der ökologischen Ziele sollte nicht 
verzichtet werden. Diese sichert ein effektives  (bzgl. der Zielhöhe) und effizientes  
(bzgl. der einzelnen Ressourcen) Vorgehen innerhalb der ökologieorientierten Unter-
nehmenssteuerung. Dies gilt auch wenn dies zunächst zu Lasten einer „einfachen“ 
Zielvorgabe erfolgt. Vorgeschlagen wird daher, den SVA als komplementäre Maß-
größe für die Unternehmensplanung einzusetzen. Relevant ist dies insbesondere für 
die größeren Unternehmen  der Spielwarenindustrie, welche sich zudem für eine 
ökologieorientierte Produktpolitik entschieden haben. Der SVA ergänzt in diesen Un-
ternehmen die Planung der um die finanziellen Konsequenzen der ökologieorientier-
ten Ziele erweiterten traditionellen Erfolgsmaße. 

Allokation der Erfolgsgrößen auf die einzelnen Prod ukte 

Um festzulegen, mit welchem Anteil die einzelnen Produkte zum künftigen Unter-
nehmenserfolg beitragen, sind die Gewinnvorstellungen der Erfolgsplanung auf die 
einzelnen Produkte zu allokieren. Es werden zwei grundsätzliche Vorgehensweisen 
unterschieden.723 Zum einen kann eine einheitliche Durchschnittsvorgabe  festge-
legt werden, die undifferenziert für alle Produkte gilt. Zum anderen können Erfolgs-
vorgaben festgelegt werden, die zwischen den Produkten differenzieren . 

Eine einheitliche Durchschnittsvorgabe,  z.B. eine einheitliche Umsatzrentabilität 
von 10 Prozent für alle Produkte, stellt geringe Anforderungen an das Planungsvor-
gehen des Unternehmens und ist leicht für die Mitarbeiter des Target Costing-Teams 
zu verstehen.724 Allerdings werden dabei produktspezifische Chancen und Risiken 
nicht berücksichtigt. Diese ergeben sich dann, wenn das Gewinnpotenzial einzelner 
Produkte die Durchschnittsvorgabe über- oder unterschritten wird.  

Für ökologische Produkte  ist dies in zweierlei Hinsicht relevant. Ein hohes Gewinn-
potenzial725 liegt beispielsweise vor, wenn ein hoher Zielpreis bei vergleichsweise 
geringen Standardkosten realisiert werden kann (vgl. Abbildung 4.30 - Fall 1 ). Als 

                                            
723

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 39f. 
724

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 39 
725

 Zur Berechnung: siehe Kapitel 4.2.1.2 
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Beispiel sei ein ökologisches Produkt angeführt, für das eine hohe Zahlungsbereit-
schaft vorliegt und welches durch vorhandene Produktionsprozesse ohne zusätzliche 
Investitionen realisiert werden kann. Mit der Durchschnittsvorgabe  blieben künftige 
Gewinne unrealisiert. Die Zielkosten lägen zudem über den Standardkosten. Ein An-
lass für Kostenmanagementmaßnahmen bestünde nicht mehr. Unterschreitet ande-
rerseits das Gewinnpotenzial des ökologischen Produkts die Durchschnittsvorgabe 
besteht die Gefahr, dass die daraufhin berechneten Zielkostenvorgaben als nicht er-
reichbar angesehen werden (vgl. Abbildung 4.30 - Fall 2 ). Die Wirkung der Zielkos-
tenvorgabe als Handlungsanreiz für die Beteiligten würde sich nicht entfalten und die 
Umsetzung des Produkts wäre gefährdet. 

 
Abbildung 4.30: Wirkung einer durchschnittlichen Gewinnvorgabe 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die undifferenzierte Vorgabe von Durchschnittsgewinnen eignet sich aufgrund des 
geringen Planungsaufwands insbesondere für die kleinen Unternehmen  der Spiel-
warenindustrie. Wie gezeigt, birgt die Vorgabe eines Durchschnittsgewinns für ökolo-
gische Produkte Risiken. Aus diesem Grund sollten, wenn möglich, differenzierte 
Gewinnvorgaben eingesetzt werden. Die Durchschnittsvorgabe dient in diesen Fällen 
nur zur groben Orientierung.  

Die differenzierte Vorgabe von Zielgewinnen  ermöglicht es, das individuelle Ge-
winnpotenzial der Produkte zu berücksichtigen. Dazu werden die Gewinnmargen 
vergleichbarer und bereits angebotener Produkte auf das neue Produkt übertragen. 
Unter Berücksichtigung produktindividueller Einflüsse wie abweichenden Kosten- und 
Absatzmengenplanungen werden dann die Gewinnvorgaben für das einzelne Pro-
dukt angepasst.726 Die Anpassungen können auf der Grundlage von unternehmens-
spezifischen Erfahrungen oder durch Berechnungen z. B. des „Target Lifecycle Value 
Added“ nach HÖNNINGER (2010) erfolgen.727 

                                            
726

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 100ff. 
727

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 100ff.; Hönninger (2010), S. 251ff. 
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Hinsichtlich ökologischer Produkte  ist die Anwendbarkeit dieses Vorgehens von 
der Vergleichbarkeit mit anderen Produkten abhängig. Diese ist nur bei ökologischen 
Produkten gegeben, die entweder in ähnlicher Form bereits angeboten werden oder 
die auf der Erweiterung bereits angebotener (traditioneller) Produkte um ökologische 
Produktfunktionen beruhen. Für diese Produkte liegen die notwendigen Erfahrungen 
(„Markthistorie“) vor, welche auf das neue Produkt übertragbar sind. Liegen bislang 
keine Erfahrungen mit vergleichbaren Produkten vor, dann birgt dieses Vorgehen 
das Risiko der Fehlallokation von Gewinnvorgaben. Für diese Produkte ist der 
Bottom-Up-Ansatz besser geeignet, der von den Standardkosten und dem Zielpreis 
ausgeht.728 

4.2.1.2 Bottom-Up-Sicht der Produktplanung 

Während die Top-Down-Sicht die Erfolgsvorgaben für ein einzelnes Produkt aus der 
unternehmensweiten Erfolgsplanung ableitet, kann durch die Bottom-Up-Sicht das 
Gewinnpotenzial  eines neuen Produkts ermittelt werden. Dieses ergibt sich als Dif-
ferenz von Zielpreis und Standardkosten:729 

Gewinnpotenzial = Zielpreis - Standardkosten 

Um die Standardkosten zu prognostizieren, ist zunächst der Produktentwurf weiter zu 
spezifizieren. Erst dann ist der Einsatz von Methoden der entwicklungsbegleiten-
den Kalkulation  möglich. In welchem Umfang externe Umweltkosten  integriert 
werden sollen, ist insbesondere für das Angebot ökologischer Produkte von hoher 
Relevanz und wird daher abschließend gesondert erörtert. 

Konkretisierung des Produktentwurfs 

Mit der Bottom-Up-Planung schreitet auch der Entwicklungsprozess voran. Während 
in der Phase der Zielpreisfindung die funktionale Sicht auf das Produkt im Mittelpunkt 
stand, konkretisiert sich der Produktentwurf mit der Prognose der Standardkosten in 
den technischen Spezifikationen der Komponenten (objekttechnische Dimension) 
und Prozesse (verrichtungstechnische Dimension). Für ökologische Produkte  sind 
neben den traditionellen Produktfunktionen insbesondere die ökologischen Produkt-
funktionen zu konkretisieren. Im Mittelpunkt stehen dabei die negativen Umweltwir-
kungen  des Produkts, die durch die ökologischen Produktfunktionen vermindert oder 
vermieden werden sollen. Beschreiben die ökologischen Produktfunktionen (z. B. 
„ressourcenschonende Herstellung“) bis zu diesem Zeitpunkt nur, welcher Umwelt-
aspekt (z. B. Materialeinsatz) davon betroffen sein soll, dann ist im Folgenden der 
Umfang der Verminderung  zu spezifizieren (z. B. 20 Prozent weniger Materialein-
satz).  

                                            
728

 Vgl. Kapitel 4.2.1.2 
729

 Vgl. Monden (1999b), S. 87 
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Die Konkretisierung  der ökologischen Produktfunktion besteht aus den folgenden 
Schritten. Werden mehrere ökologische Produktfunktionen durch ein Produkt reali-
siert, sind die Schritte für jeden Umweltaspekt auszuführen:730 

(1) Konkretisieren des Umfangs der Verminderung des Umweltaspekts für das 
gesamte Produkt (Produkt-Umweltziel ) 

(2) Herleiten des Umfangs der Verminderung für einzelne Produktbestandteile 
(Komponenten- und Prozess-Umweltziele ) 

(3) Validieren der Umweltziele 

Für die Konkretisierung des Produkt-Umweltziels  (z. B. Wassereinsatz < 5 Liter 
pro Produkt) werden Informationen aus den Bereichen Markt, Unternehmen sowie 
Standards ausgewertet (vgl. Abbildung 4.31). Die marktorientierten Informationen  
umfassen die Produkt-Umweltinformationen von Wettbewerbern oder Branchenwerte 
und können zum Teil aus den Verpackungsinformationen (Öko-Label) oder aus Um-
weltberichten gewonnen werden. Unternehmensorientierte Informationen  umfas-
sen die Erfahrungen mit vorhandenen ökologischen Produkten, Produktionsbedin-
gungen und Technologien sowie die langfristigen Umweltziele des Unternehmens. 
Informationen aus dem Bereich Standards  fassen bestehende und antizipierte pro-
duktorientierte Umweltvorgaben der Branche zusammen. Je nach Verfügbarkeit der 
verschiedenen Informationen steht am Ende dieses Schrittes ein Zielwert für die 
Verminderung  des durch die ökologische Produktfunktion adressierten Umweltas-
pekts.  

 
Abbildung 4.31: Informationsbereiche für die Festlegung von Produkt-Umweltzielen 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Berlin (2012b), S. 237) 

Für den Bereich der Spielwarenherstellung fehlen überwiegend Vergleichswerte 
von Wettbewerbern oder bestehende Standards über die gesetzlichen Regelungen 
hinaus. Gegenwärtig basieren Produkt-Umweltziele daher noch überwiegend auf un-
ternehmensinternen Überlegungen wie den eigenen Umweltzielen. Mit der weiteren 
Verbreitung ökologischer Spielzeuge und dem Fortschreiten von branchenspezifi-

                                            
730

 Vgl. Berlin (2012b), S. 236ff. 

Unternehmen
Was ist technologisch möglich?

Welche Umweltziele wurden festgelegt?

Produkt-
Umweltziel

Markt
Was ist branchenüblich?

Wie ist die Situation bei 
direkten Wettbewerbern?

Standards
Was ist branchenüblich?

Wie entwickelt sich die 
Gesetzeslage?



161 

schen Standardisierungsinitiativen sind künftig jedoch Informationen der Dimensio-
nen Markt und Standards verstärkt zu berücksichtigen. 

Im zweiten Schritt der Konkretisierung der ökologischen Produktfunktion wird der 
Umfang der Verminderung für einzelne Produktbestandteile (Komponenten- und 
Prozess-Umweltziele ) festgelegt (z. B. Wassereinsatz für Komponente A ≤ 1,5 Li-
ter). Den Ausgangspunkt bilden die Ziele auf der Ebene des Gesamtprodukts. Dazu 
stehen verschiedene Ansätze zur Verfügung (vgl. Abbildung 4.32). 

 

 

Pro Kontra 

Gleichverteilung über alle Komponenten 
(Gleichverteilungs-Ansatz) 

• Einsatz auch mit wenigen Erfah-
rungen und Daten (Ökobilanzen) 
möglich. 

• Pauschale Verteilung führt dazu, 
dass die Erreichung des Produkt-
Umweltziels schlecht gesteuert 
werden kann. 

Verteilung entsprechend der Höhe der 
durch die Komponenten verursachten 
Umweltbelastungen (Verursachungsansatz) 

• Verursachungsgerechte Aufschlüs-
selung der Zielwerte. 

• Ungeeignet, wenn Hauptverursa-
cher nur geringes Reduktionspo-
tenzial besitzen 

Verteilung entsprechend möglicher  
Reduktionspotenziale  
(Reduktionsansatz) 

• Maximales Reduktionspotenzial 
des Produkts kann ausgeschöpft 
werden. 

• Abschätzung des Reduktionspo-
tenzials erfordert viel Erfahrung 

• Absolute Höhe der Umweltbelas-
tungen der einzelnen Verursacher 
gerät zunächst in den Hintergrund 

Verteilung entsprechend der Ist-
Umweltbelastungen vergleichbarer  
Produkte (Vergleichsansatz) 

• Marktorientierte Allokation der 
Produkt-Umweltziele wird ermög-
licht. 

• Hoher Aufwand zum Aufbau einer 
Datenbasis über eigene und/oder 
Wettbewerbsprodukte 

Verteilung entsprechend der theoretisch 
minimalen Umweltbelastung  
(Theoriebasierter Ansatz) 

• Aufwandsarme Umsetzung bei 
Standardkomponenten und einer 
ausreichenden Vergleichsbasis 

• Unternehmensspezifische Redukti-
onspotenziale bleiben unberück-
sichtigt 

Abbildung 4.32: Ansätze zur Herleitung der Komponenten- und Prozess-Umweltziele 
(Quelle: Eigene Darstellung)731 

Eine pauschale Empfehlung  für einen der Ansätze kann nicht gegeben werden, da 
die Anwendungsmöglichkeiten von der betrachteten Umweltwirkung abhängen. Wird 
beispielsweise der Materialeinsatz betrachtet, liegen auch kleineren Unternehmen 
aufgrund der Anforderungen der Spielzeugverordnung ausreichend Informationen 
vor.732 Anhaltspunkte für die Bestimmung der Umweltwirkungen einzelner Materialien 
und Teile bieten ferner z. B. Internetdatenbanken, die teilweise frei verfügbar sind.733 
In diesem Fall wird der Einsatz des Verursachungs- oder Reduktionsansatzes  
empfohlen. Sollen in einem anderen Fall durch die ökologische Produktfunktion z. B. 
die Treibhausgas-Emissionen des Produkts gesenkt werden, dann sind diese Ansät-
ze ungeeignet. Häufig fehlen insbesondere kleineren Spielwarenherstellern die Er-
fahrungen und die Datengrundlagen, um mit diesem Umweltaspekt umgehen zu 
können. Zudem sind die Berechnungsgrundlagen zum Teil nicht standardisiert. In 
diesem Fall eignet sich der Gleichverteilungsansatz .  

Um eine ausreichende Datenbasis für die Anwendung der Ansätze zu schaffen, ist 
die entwicklungsbegleitende Erstellung einer Produkt-Ökobilanz  notwendig. Dabei 

                                            
731

 Vgl. Berlin (2012b), S. 237f. 
732

 Vgl. Kapitel 2.4.3 
733

 Vgl. Lang-Koetz u.a. (2008), S. 61; TU Delft (o. J.) 
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sind in den frühen Phasen der Produktentwicklung für die Ökobilanzierung eher qua-
litative Verfahren  geeignet, da diese auch kurzfristig Orientierung bezüglich der öko-
logischen Wirkungen eines Produkts geben können. Je weiter fortgeschritten die 
Produktentwicklung ist, desto eher eignen sich quantitative Verfahren , die eine de-
taillierte Aussage über die Umweltbelastung jeder Komponente und jedes Prozesses 
ermöglichen.734  

Die Validierung  der Umweltziele bildet den letzten Schritt der Konkretisierung der 
ökologischen Produktfunktion. Dazu sind die einzelnen Umweltziele der Komponen-
ten und Prozesse auf Produktebene zu aggregieren. Eine Anpassung der Umweltzie-
le wird dann erforderlich, wenn die Summe der Komponenten-Umweltziele nicht 
mehr mit dem festgelegten Produkt-Umweltziel übereinstimmt.735  

Anforderungen der entwicklungsbegleitenden Kalkulat ion 

Um während der Entwicklungstätigkeiten die Standardkosten zu prognostizieren, 
stehen die Verfahren der „entwicklungsbegleitenden Kalkulation “736 zur Verfü-
gung.737 Die Kostenbetrachtungen umfassen die Selbstkosten des Produkts über den 
gesamten Lebenszyklus inklusive Vor- und Nachleistungskosten.738 Eine übliche Pla-
nungsannahme beschränkt diesen auf maximal fünf bis zehn Jahre.739 Die Berech-
nung bezieht sich jeweils auf Durchschnittswerte je Stück.  

An die Kosteninformationen im Rahmen der entwicklungsbegleitenden Kalkulation 
ergeben sich verschiedene Anforderungen . So sollen die Informationen den Betei-
ligten möglichst zeitnah  vorliegen, für alle Beteiligten möglichst verständlich  sein 
und einen hohen Wirkungsgrad  hinsichtlich der Möglichkeiten zur Kostenbeeinflus-
sung bieten.740 Darüber hinaus soll die Struktur der Kalkulation über die Dauer des 
Entwicklungsprojektes und darüber hinaus für die Vor- und Nachkalkulation durch-
gängig und transparent  gestaltet werden.741 

Bei allen Verfahren der entwicklungsbegleitenden Kalkulation ergibt sich das Prob-
lem , dass zwischen dem Prognosezeitpunkt, der Sicherheit der Kostenaussage und 
dem Wirkungsgrad ein direkter Zusammenhang besteht.742 Der Detailgrad der Kos-
tenprognose steigt daher mit dem Fortgang der Produktentwicklung. Während zu 
Beginn noch die Kosten für das künftige Produkt als Ganzes prognostiziert werden, 
werden im weiteren Verlauf der Produktentwicklung zunehmend detailliertere Prog-

                                            
734

 Vgl. Bocken u.a. (2012), S. 20f.; Sun u.a. (2003), S. 46ff.; Kapitel 2.1.2.1 
735

 Vgl. Horváth u.a. (2011), S. 38ff. und das dortige Berechnungsbeispiel 
736

 Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 457 
737

 Vgl. u.a. Ewert und Wagenhofer (2008), S. 284; Gleich (1996), S. 113; Kemminer (1999), S. 55; Siestrup (1999), S. 131 
738

 Vgl. Scholl (1998), S. 53 
739

 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 473; Monden (1999b), S. 15 
740

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 166 
741

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 461; Scholl (1998), S. 51ff. 
742

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 106f.; Scholl (1998), S. 29 
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nosen erstellt.743 Es werden daher zwei grundlegende Vorgehensweisen  in Bezug 
auf den Umfang verfügbarer Daten und den Erstellungszeitpunkt unterschieden:  

• Kostenprognosen in frühen Phasen der Produktentwick lung , bei denen 
„[…] Kosten ohne Berücksichtigung produktionstechnischer Einzelheiten direkt 
über einen oder wenige konstruktive Parameter (z. B. Drehmoment, Gewicht) 
prognostiziert (werden, Anm. d. Verf.)“744 sowie 

• Kostenprognosen in späteren Phasen der Produktentwi cklung , welche 
die „Kalkulation der Produktkosten differenziert nach Kostenarten (umfasst, 
Anm. d. Verf.), indem die zur Herstellung eines Produkts notwendigen Mate-
rialien, Fertigungsgänge, Tätigkeiten oder Bauteile im Voraus bestimmt wer-
den“745. 

Je früher  die Prognose erfolgt, desto unsicherer  sind die Kostenaussagen, da erst 
wenige Details des neuen Produkts festgelegt wurden (hoher Wirkungsgrad ). Wird 
die Prognose jedoch erst zu einem späteren Zeitpunkt durchgeführt, ist die Unsicher-
heit zwar wesentlich geringer, allerdings sind bereits viele Produktdetails festgelegt 
(niedriger Wirkungsgrad). Aus Erfahrungen ist bekannt, dass die Kosteninformatio-
nen am Anfang der Entwicklung eine Ungenauigkeit von ± 20 Prozent aufweisen, die 
sich bis kurz vor Produktionsstart auf ± 5 Prozent verringert.746  

Die Bedeutung der prognostizierten Standardkosten ändert sich daher im Verlauf 
der Produktentwicklung. Die frühen, wenig detaillierten und unsicheren Prognosen 
geben eine Orientierung, ob mit dem neuen Produkt Gewinne zu erwirtschaften sind 
(Gewinnpotenzial > 0) oder nicht (Gewinnpotenzial ≤ 0). Die späteren Prognosen 
hingegen dienen als Grundlage für die Planung konkreter Maßnahmen zum Schlie-
ßen der Lücke zwischen Standardkosten und geplanten Zielkosten.747 

Die im Folgenden vorgestellten Methoden für die Prognose der Standardkosten sind 
beiden Vorgehensweisen zuzurechnen und unterscheiden sich lediglich im Detail-
grad der Kostenprognosen und in den Anforderungen zum Dateninput. Die nachfol-
genden Ausführungen dienen der Darstellung der Methoden der entwicklungsbeglei-
tenden Kalkulation. Eine Detaillierung der Umsetzungsmaßnahmen der ökologischen 
Produktfunktion erfolgt in Kapitel 4.2.2.1. 

Methoden für die Prognose der Standardkosten 

Im Rahmen der entwicklungsbegleitenden Kalkulation werden Kostenschätzungen  
und Kurzkalkulationen  für die Kostenprognose eingesetzt.748 Die Verfahren können 
jedoch nur dann angewendet werden, „[…] sofern eine prinzipiell mögliche Lösung 
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 Vgl. Männel (1994), S. 107 
744

 Vgl. Scholl (1998), S. 29 
745

 Vgl. Scholl (1998), S. 29 
746

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 459 
747

 Vgl. Monden (1999b), S. 90ff. 
748

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 464ff.; Scholl (1998), S. 31ff. 
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bekannt ist“749. Dies erschwert die Anwendung für ökologische Produkte mit einem 
hohen Innovationsgrad. In diesem Fall sind die Methoden nicht in den frühen Phasen 
der Produktentwicklung anwendbar. Zunächst ist dann das Produktkonzept weiter zu 
spezifizieren, um daraus die notwendigen Kosteninformationen prognostizieren zu 
können.750 

Die nachfolgend vorgestellten Verfahren konzentrieren sich auf die Prognose der 
Herstellkosten .751 Um die gesamten Selbstkosten zu prognostizieren, werden für die 
Gemeinkostenpositionen (z. B. Verwaltung, Vertrieb) Zuschlagssätze veranschlagt.752 
Im Hinblick auf ökologische Produkte liegen insbesondere die Kosten vertrauens-
bildender Maßnahmen  (z. B. Öko-Label) außerhalb der Herstellkostenprognose. 
Diese Kosten sind daher gesondert zu prognostizieren und in die Prognose der 
Selbstkosten zu integrieren. 

Das Kostenschätzen  basiert auf „[…] abrufbaren Erfahrungen mit ähnlichen Situati-
onen, Teilen und Verfahren“753. Die Schätzgenauigkeit hinsichtlich der Umweltschutz-
kosten kann durch die folgenden Maßnahmen in Anlehnung an EHRLENSPIEL U.A. 
(2014) erhöht werden.754 

Zunächst sollte die Schätzung möglichst detailliert  erfolgen. Das heißt vorbereitend 
ist so konkret und detailliert wie möglich zu ermitteln, welche Produktbestandteile  
(objekttechnische Perspektive) und Fertigungsschritte  (verrichtungstechnische Per-
spektive) durch die ökologische Produktfunktion betroffen sind. Auf dieser Grundlage 
sind dann für alle betroffenen Teile und Aktivitäten die Umweltschutzkosten auf Kos-
tenartenebene zu schätzen. Als Beispiel sei die Aufteilung der Umweltschutzkosten 
in verschiedene Aktionskostenarten nach GÜNTHER (2008) genannt.755 Eine Matrix-
darstellung kann die Kostenschätzung unterstützen (vgl. Abbildung 4.33).  

 

 

Umweltschutzkosten für … 

 

Vermeidung Vermind e-
rung Substitution Verwertung Beseitigung Information 

Komponente A 
 

     

Komponente B       

Fertigungsschritt 1       

Fertigungsschritt 2       

Abbildung 4.33: Matrix zur detaillierten Schätzung von Umweltschutzkosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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Als Maßnahme zur Erhöhung der Schätzgenauigkeit sollten Schätzungen durch 
mehrere kompetente Personen  unabhängig voneinander durchgeführt werden. 
Idealerweise wird der Bereich Umweltmanagement als Kompetenzträger für alle Fra-
gen zum betrieblichen Umweltschutz in die Kostenschätzung eingebunden.756 Bei 
kleineren Spielwarenherstellern ohne Umweltmanagementbereich kann dieser Part 
durch die Sicherheitsfachkraft  übernommen werden, die für die Risiken der Produk-
tionsprozesse entsprechend der Konformitätserklärung mit der Spielzeugverordnung 
verantwortlich ist.757 Weitere durch EHRLENSPIEL U.A. (2014) genannte Maßnahmen 
(Kombination von Schätzung und genauer Kostenermittlung, vergleichendes Schät-
zen) basieren auf den obigen Ausführungen und sind entsprechend auf ökologische 
Produkte übertragbar. 

Der Vorteil  der Kostenschätzung liegt in der hohen Schnelligkeit und dem geringen 
Aufwand des Verfahrens. Demgegenüber stehen Nachteile  aufgrund der hohen Ab-
hängigkeit von subjektiven und personengebundenen Einflüssen. Die Nachteile ver-
stärken sich, wenn bislang keine oder nur wenige Erfahrungen mit der gesonderten 
Erfassung von Umweltschutzkosten vorliegen. 

Kurzkalkulationen  umfassen Ähnlichkeits- sowie Einflussgrößenkalkulationen, die 
sich an den physikalischen Merkmalen eines Vergleichsprodukts (z. B. Größe, Ge-
wicht) sowie an dessen fertigungstechnisch ähnlichen Abläufen orientieren.758 
Ähnlichkeitskalkulationen  bestimmen anhand ähnlicher Merkmalsausprägungen 
(Suchkalkulation) und von Kostenwachstumsgesetzen die Kosten des neuen Pro-
dukts oder von Produktteilen. Ökologische Produkte  zeichnen sich insbesondere 
durch eine verminderte Umweltbelastung aus, welche sich als physikalische Größen 
beispielsweise durch die Erstellung einer Öko-Bilanz darstellen lassen. Bei der Su-
che nach vergleichbaren Produkten oder Produktteilen sind diese physikalischen 
Größen zu berücksichtigen. Andernfalls besteht das Risiko, dass die Umweltschutz-
kosten, die zu einer verminderten Umweltbelastung führen sollen, nicht im Produkt-
vergleich berücksichtigt werden und die Standardkosten systematisch zu niedrig 
prognostiziert werden (vgl. Abbildung 4.34). Dieser Effekt wirkt sich stärker aus, je 
größer die angestrebte Verminderung der Umweltbelastung durch das Produkt ist.759 
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Abbildung 4.34: Produktvergleich mit und ohne Ökobilanzen 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Um die Kosten ökologischer Produkte  mittels Ähnlichkeitskalkulationen ermitteln zu 
können, sind daher zusätzlich zu den üblichen physikalischen Größen die ökologi-
schen Auswirkungen  der einzelnen Produktbestandteile gemessen z. B. in CO2-
Equivalenten (CO2-eq.) in den Vergleich einzubeziehen. Die Voraussetzung für den 
Vergleich ist, dass aus der Entwicklung der ökologischen Produktfunktion heraus ein 
Zielwert für die Öko-Bilanz des gesamten Produkts und die einzelnen Produktteile 
bestimmt wurde (siehe vorhergehender Abschnitt).  

Der Vorteil von Ähnlichkeitskalkulationen liegt in den Möglichkeiten aus der Menge 
vorhandener Produktdaten bereits in frühen Phasen der Produktentwicklung eine 
erste Prognose über die Herstellkosten vergleichbarer ökologischer Produkte zu er-
langen. Nachteilig  wirken sich umfangreiche Anforderungen an die Datenermittlung 
und -auswertung aus, die kleine Spielwarenhersteller überfordern. Neben der Ermitt-
lung der notwendigen Ökobilanzdaten erfordert die Erweiterung der Ähnlichkeitskal-
kulationen zudem häufig ein Umdenken der Produktentwickler hinsichtlich der Be-
deutung ökologischer Aspekte.760  

Die Einflussgrößenkalkulation  ermöglicht es, die Herstellkosten auf der Grundlage 
weniger technischer Größen (Kosteneinflussfaktoren) zu prognostizieren.761 Als Bei-
spiel sei die Gewichtskostenmethode genannt, nach der die künftigen Herstellkosten 
auf der Grundlage des prognostizierten Produktgewichts durch eine einzige Größe 
pauschal (summarisch) veranschlagt werden.762 Um die Einflussgrößenkalkulation 
durchzuführen, sind zunächst die Kosteneinflussfaktoren zu bestimmen und deren 
Wirkung auf die späteren Produktkosten zu ermitteln. 
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Die Kosteneinflussfaktoren eines ökologischen Produkts  unterscheiden sich nicht 
von denen traditioneller Produkte.763 Auch bei diesen Produkten üben Größen wie der 
Beschäftigungsgrad und die Faktorqualität entscheidenden Einfluss auf die Herstell-
kosten aus. Eine Einflussgrößenkalkulation ökologischer Produkte kann daher zu-
nächst auf traditionelle Kosteneinflussfaktoren zurückgreifen. Um die Wirkungen auf 
die Umweltschutzkosten  abzubilden, sind die traditionellen Faktoren allerdings zu 
unspezifisch. So wäre allein die Beschreibung der Qualität eines eingesetzten Mate-
rials zu unspezifisch, um eine Wirkbeziehung zu den Umweltschutzkosten herzustel-
len. Erst durch Berücksichtigung des Aktionscharakters  der Umweltschutzkosten 
sowie durch die Spezifikation eines Umweltaspekts  kann diese Beziehung herge-
stellt werden.  

Im Fall der Materialqualität könnte sich dies auf die Substitution (Aktion) durch teil-
weise recyceltes Material (Umweltaspekt) beziehen. Die Höhe des Anteils des recy-
celten Materials ist dann ein möglicher Kosteneinflussfaktor für die Höhe der Um-
weltschutzkosten. Um die Kostenunterschiede zu traditionellen Produkten  zu 
prognostizieren, sind die Kosteneinflussfaktoren daher hinsichtlich ihrer möglichen 
Auswirkungen auf die Umweltschutzkosten zu spezifizieren (vgl. Abbildung 4.35). 
Ausgehend von der Leistungserstellung des ökologischen Produkts und der Unter-
scheidung zwischen Input-, Throughput- und Output-Größen erfolgt die Spezifikati-
on  der traditionellen Kosteneinflussfaktoren je Umweltaspekt (z. B. Materialeinsatz). 
Um die Spezifikation zu unterstützen, eignen sich Kataloge produktbezogener Indika-
toren wie die Zusammenstellung von „Öko-Design-Indikatoren “764 und „Öko-
Innovations-Indikatoren “765. Weitere Möglichkeiten ergeben sich durch die Befra-
gung von Experten (z. B. Umweltmanagement) sowie analytisch durch eine Fakto-
renanalyse historischer Produktdaten.766 

 
Abbildung 4.35: Spezifizierte Kosteneinflussfaktoren ökologischer Produkte 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Wagner (2010), S. 81) 
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Nach der Identifikation geeigneter Kosteneinflussfaktoren ist die Stärke der Wirkbe-
ziehungen zu den Umweltschutzkosten zu bestimmen. Dazu können multivariate 
Analyseverfahren wie die Regressionsanalyse oder neuronale Netze eingesetzt wer-
den.767 Aus diesen werden Kalkulationsformeln  gewonnen, die eine Prognose der 
Herstellkosten ermöglichen. Die Ergebnisse der Wirkanalysen können darüber hin-
aus langfristig für den Aufbau von Kostentableaus  („Cost Tables“) dienen.768 Diese 
stellen den Zusammenhang zwischen verschiedenen Ausprägungen der Kostenein-
flussfaktoren und den Herstellkosten einzelner Komponenten oder des gesamten 
Produkts her.769 Im Bereich der ökologischen Produkte  könnte ein Kostentableau 
dann beispielsweise Auskunft über die Herstellkosten einer Komponente in Abhän-
gigkeit von deren Umweltbelastung geben. Durch Kostentableaus wird der Aufwand 
zur Kostenprognose stark verringert. Allerdings erfordert dies umfassende Erfahrun-
gen mit ökologischen Produkten sowie eine regelmäßige Überprüfung und Aktualisie-
rung der gespeicherten Kostendaten. 

Der Vorteil  der Einflussgrößenkalkulation liegt in der Möglichkeit der frühzeitigen 
Anwendbarkeit im Entwicklungsprozess. Gerade für ökologische Produkte verspricht 
die Kostenprognose auf der Grundlage weniger Größen wie der Umweltbelastung 
einzelner Produktkomponenten einen verringerten Prognoseaufwand. Nachteilig  
wirken sich die aufwändige Erstellung und die mit der Prognose verbundene hohe 
Unsicherheit aus. Im Hinblick auf ökologische Produkte fehlen zudem anfangs die 
notwendigen Daten zur Extraktion der spezifischen Kosteneinflussfaktoren und deren 
Wirkbeziehungen. 

Berücksichtigung externer Umweltwirkungskosten 

Durch die Anpassung gesetzlicher Grenzwerte oder durch verschärfte Branchen-
standards wird die Verantwortung für konkrete Umweltaspekte (z. B. Grenzwertab-
senkung für die Menge toxischer Produktionsabfälle) von der Gesellschaft auf die 
Unternehmen übertragen. Im Rahmen einer Risikobetrachtung bzw. zur Prüfung 
möglicher Überwälzungsoptionen  (z. B. Vorgaben an Lieferanten, Prüfung auf Sub-
ventionen) sind diese Entwicklungen bezüglich der Internalisierung externer Effek-
te zu antizipieren.770 Die in den vorangegangenen Abschnitten beschriebene Progno-
se der „sicheren“ Umweltschutzkosten, welche durch die Realisierung der ökologi-
schen Produktfunktion verursacht werden, umfasst diese Entwicklungen noch nicht. 
Zusätzlich sind daher auch die externen Umweltwirkungskosten bei der Prognose 
der Standardkosten zu berücksichtigen.771  

Da es sich um eine Risikobetrachtung handelt, wird im Folgenden angenommen, 
dass das Unternehmen die Umweltbelastungen nicht vollständig vermeiden will, son-
dern nur bis zu dem antizipierten Grenzwert verringern  möchte. Die Betrachtung 
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der externen Umweltwirkungskosten basiert dementsprechend auf einer Differenz-
betrachtung  zwischen dem aktuellen Umfang der Umweltbelastung und der durch 
den potenziellen Grenzwert gestatteten Umweltbelastung. Soweit die Kosten für die 
Vermeidung nicht durch die vorher vorgestellten Verfahren prognostizierbar sind, 
können auf Durchschnittswerten basierende Verfahren genutzt werden. Die Eco-
Cost-Methode  bietet mit einer umfangreichen, aktuellen und frei verfügbaren Daten-
grundlage diesbezüglich die besten Voraussetzungen und wird daher nachfolgend 
vorgestellt.772 Vergleichbare Methoden sind die „Maximum Abatement Cost Method“ 
und die „Avoidance Cost Method“.773  

Die Grundlagen der Eco-Cost-Methode bilden Schätzungen („Was wäre wenn“) über 
die Höhe der potenziellen Kosten je Umweltwirkungskategorie , die notwendig 
wären, um die Umweltbelastungen auf ein für die Kapazität der Erde tragfähiges Ni-
veau zu verringern (z. B. 135 Euro je 1.000 kg CO2-eq.).774 Durch die Normierung  
der Umweltwirkungen der Substanzen des Produkts auf wenige Umweltwirkungska-
tegorien und entsprechende Wirkungsindikatoren (z. B. Normierung aller Treibhaus-
gasemissionen in CO2-eq.) wird es möglich den Aufwand zur Verminderung der Um-
weltbelastungen produktspezifisch zu berechnen.775 Die Datengrundlagen des Ver-
fahrens wurden zuletzt im Jahr 2012 für ca. 3.000 Substanzen durch Zusammenfüh-
rung mehrerer internationaler Ökobilanz-Datenbanken aktualisiert.776 Die Berechnung 
der externen Umweltkosten erfolgt nach dem Vermeidungskostenansatz , wodurch 
diese den Charakter prospektiver Umweltschutzkosten  annehmen.777 Grundlegend 
für die Berechnung ist eine Produkt-Ökobilanz. Für die als veränderlich identifizierten 
Grenzwerte erfolgt die Prognose der prospektiven Umweltschutzkosten in fünf Schrit-
ten (vgl. Abbildung 4.36).  
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SCHRITTFOLGE ZUR BERECHNUNG PROSPEKTIVER UMWELTSCHUTZKOSTEN FÜR VERÄNDERLICHE GRENZWERTE: 

1. Ermittlung der Ist-Mengen je physikalischer Größe 
(Umweltaspekte in der Sachbilanz) und Zuordnung zu 
einer Umweltwirkungskategorie (UWK) inklusive 
Umrechnung der Ist-Mengen (kg) in äquivalente Ist-
Mengen (kg eq.) der Wirkungsindikatoren. 
 

 
2. Ermittlung der potenziellen Soll-Menge (künftige 

Entwicklungen/Grenzwerte) und Umrechnung in 
äquivalente Soll-Mengen (kg eq.) der 
Wirkungsindikatoren. 
 

3. Berechnung der Differenz zwischen äquivalenten Ist-
Mengen und äquivalenten Soll-Mengen. 
 

 
4. Berechnung der prospektiven Umweltschutzkosten 

(USK) je physikalischer Größe. 
 

 
5. Addition aller einzelnen Kostenbeiträge. 

BERECHNUNGSBEISPIEL : 

Antizipiert werden soll eine Absenkung der Grenzwerte für Ammoniak auf 2,5*10-6 kg je Produkt (≙ 6,13*10-6 kg SO2-eq.), für 

Partikel (< 10 µm) auf 6*10-3 kg je Produkt (≙ 3,24*10-3  kg PM2,5-eq.) sowie für CO2-Emissionen auf 1,2 kg je Produkt. 

 

Schritt 1 Schritt 2 Schritt 3 Schritt 4 

Physika-
lische 
Größe 

UWK1 

Äquivalenz
-faktor der 

UWK1 
(kg eq./kg)3 

Ist-Menge 
(kg eq.) 

Soll-Menge 
(kg eq.) 

Differenz 
Ist-Soll 
(kg eq.) 

USK2 je 
UWK1 

(€/kg eq.)3 

Pro-
spektive 

USK2  
(€) 

Ammoniak Ver-
sauerung 

2,45 7,25*10-6 6,13*10-6 1,12*10-6 8,25 9,24*10-6 

Partikel 
(< 10 µm) Feinstaub 0,54 4,57*10-3 3,24*10-3 1,33*10-3 29,65 0,039 

CO2 
Treibhaus-

effekt 
1 1,61 1,2 0,41 0,135 0,055 

Schritt 5 Summe der potenziellen USK 2: 0,094 

1 UWK = Umweltwirkungskategorie; 2 USK = Umweltschutzkosten;  3 Daten entstammen der frei verfügbaren Ecocost 2012-
Datenbank der TU Delft (vgl. TU Delft (o. J.), o. S.) 

Abbildung 4.36: Berechnung des potenzieller Umweltschutzkosten nach der Eco-Cost-Methode 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Vogtlander und Bijma (2000), S. 123) 

Das Verfahren eignet sich sehr gut für Spielwarenhersteller . Die Spielzeugverord-
nung gibt vor, dass alle Substanzen des Spielzeugs nach Art und Menge bekannt 
sein müssen (Konformitätsbewertung). Durch die frei verfügbare Eco-Cost-
Datenbank und das einfache Vorgehen ist es auch kleinen Herstellern möglich, die 
externen Umweltkosten zu berechnen. Sind die Substanzen des künftigen ökologi-
schen Spielzeugs allerdings noch nicht bekannt, beispielsweise weil es sich um ein 
sehr innovatives Produkt handelt, dann kann die Anwendung nur auf der Grundlage 
von Annahmen über die Art und Menge der verwendeten Substanzen erfolgen. In 
diesem Fall ist die Berechnung mit einer entsprechenden Unsicherheit behaftet. 
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Die Beispielberechnung oben 
zeigt, dass sich die Standardkos-
ten pro Produkt um 9,4 Cent 
Umweltschutzkosten  erhöhen, 
wenn die verringerten Grenzwer-
te berücksichtigt würden. In wel-
chem Umfang die externen Um-
weltkosten in unternehmerischen 
Entscheidungen tatsächlich be-
rücksichtigt werden sollten, ist 
allerdings umstritten (vgl. Abbil-
dung 4.37). 

 

Pro Kontra 

• Risikominderung durch Antizipa-
tion gesetzlicher Regelungen 

• Basis für das Hinterfragen und 
Ändern von etablierten Prozes-
sen 

• Anreiz zur Vermeidung negati-
ver Umweltwirkungen 

• Vermeidung gesetzlicher Rege-
lungen 

• Imagegewinne bei Kommunika-
tion 

• Bewertungsgrundlagen sind 
nicht standardisiert 

• Verschlechterung der Wettbe-
werbsposition 

• Widerstände bei den Beteiligten 
• Hohe Datenanforderungen 
• Hoher Integrationsaufwand in 

die Kostenrechnungssysteme 
• Geringe Reliabilität und Validität 

der Schätzungen 

Abbildung 4.37: Pro- und Kontra-Argumente für die Be-
rücksichtigung externer Umweltkosten 

(Quelle: Eigene Darstellung) 778 

Als Fazit  lässt sich festhalten: Die Antizipation der künftigen Entwicklungen im Be-
reich der Grenzwerte für Umweltbelastungen sollten in jedem Fall fester Bestandteil 
der Produktentwicklung ökologischer Spielzeuge sein.779 Können die potenziellen 
Umweltschutzkosten nicht durch die Methoden der entwicklungsbegleitenden Kalku-
lation prognostiziert werden, eignet sich der Eco-Cost-Ansatz für eine erste Risiko-
abschätzung . Je höher die berechneten externen Umweltkosten im Verhältnis zu 
den gesamten Standardkosten sind, desto mehr Aufwand sollte betrieben werden, 
um weitere Informationen  bzgl. der Grenzwertverminderung zu erlangen. Zudem 
sollte frühzeitig versucht werden, die potenziellen Umweltschutzmaßnahmen zu kon-
kretisieren, damit diese der entwicklungsbegleitenden Kalkulation  zugänglich 
werden.  

4.2.1.3 Zusammenführung der Sichten 

Nachdem durch die Top-Down-Sicht eine Zielgewinnvorgabe  aus der Unterneh-
mensplanung abgeleitet wurde, kann diese dem Gewinnpotenzial  (Bottom-Up-Sicht) 
des ökologischen Produkts gegenübergestellt werden. Im Folgenden ist über die 
Umsetzung  und die Höhe des Zielgewinns  zu entscheiden. Über die Umsetzung 
des Produktkonzepts entscheidet die Höhe der Gewinndifferenz: 

Gewinndifferenz = Gewinnvorgabe - Gewinnpotenzial 

Im Standardfall des Target Costing ist das Gewinnpotenzial weit geringer als die Ge-
winnvorgabe.780 Der Grund dafür ist, dass die Standardkosten in den meisten Fällen 
höher sind als der Zielpreis. Die Gewinndifferenz wird entsprechend hoch. Ausge-
hend von der Zielgewinnvorgabe des Unternehmens ist in diesem Fall zu entschei-

                                            
778

 Vgl. Wagner (2010), S. 71; Prammer (2008), S. 150; Burritt (2004), S. 26f.; Hegmann (2011); Herbohn (2005), S. 520f.; 
Mahlendorf, S. 60 

779
 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 128; Bovea und Vidal (2004), S. 134f. 

780
 Vgl. Kapitel 2.3.1 
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den, ob die Standardkosten im Rahmen der Zielkostenerreichung  gesenkt werden 
können oder ob das Produktkonzept  überarbeitet werden sollte.781  

Ob die Zielkosten zu erreichen sind, wird beeinflusst durch die „Kostenkultur“ im 
Sinne eines unternehmensweiten Kostenbewusstseins, durch die unternehmens- 
und produktbezogenen Kostenerreichungsstrategien sowie durch die Qualität der 
Kosteninformationen.782 Die letztgenannte Einflussgröße deutet erneut auf die hohe 
Bedeutung der separaten Erfassung von Umweltschutzkosten im Kontext ökologi-
scher Produkte hin. Die Anpassung des Produktkonzepts  kann durch die Vermin-
derung der Leistung etwa durch die Absenkung zu aufwändiger Umweltziele erfolgen 
oder durch die Erhöhung des Konsumentennutzens resp. der Zahlungsbereitschaft 
etwa durch eine zusätzliche Produktfunktion. In beiden Fällen ist eine aktualisierte 
Standardkostenprognose notwendig. 

Die Höhe  des Zielgewinns  bestimmt sich als Maximum von Zielgewinnvorgabe und 
Gewinnpotenzial: 

Zielgewinnhöhe = max {Zielgewinnvorgabe; Gewinnpotenzial} 

Wie zuvor dargestellt, übersteigt die Zielgewinnvorgabe standardmäßig das Gewinn-
potenzial, so dass diese auch die Zielgewinnhöhe bestimmt. Auf die Zielgewinnhöhe 
ökologischer Produkte wirken darüber hinaus mehrere Einflussfaktoren.  

So wird die Zielgewinnhöhe durch die ökologische Wettbewerbsstrategie  beein-
flusst. Strebt das Unternehmen im Rahmen einer ökologischen Differenzierungs-
strategie  die Differenzierung durch Kostenvorteile an, senkt dies eventuell die Ziel-
kostenvorgabe ab, wodurch sich c. p. der Zielgewinn erhöht.783 Ein Absenken des 
Zielgewinns kann hingegen durch das Angebot ökologischer Produkte im Rahmen 
einer offensiven Imagestrategie  erfolgen. Das Unternehmen verzichtet durch die 
Positionierung als „ökologischer Hersteller“ auf direkte finanzielle Vorteile in Form 
des produktindividuellen Gewinns. Dafür werden indirekte finanzielle Vorteile erwar-
tet, wie ein Imagegewinn und die Chance, die Gewinnerwartung für das gesamte 
Produktangebot langfristig zu erhöhen. Voraussetzung für diese Option ist die echte 
ökologische Vorteilhaftigkeit des Produkts, dargestellt beispielsweise durch den 
Sustainable Value Added (vgl. Kapitel 4.2.1.1). 

Vorschläge zur Investitionsrechnung ökologischer Güter sehen die „Bestrafung“  
von Produkten vor, welche hohe Umweltbelastungen aufweisen.784 Als Mittel dafür 
wird die Differenzierung des Diskontierungssatzes  vorgeschlagen. Die Auszah-
lungen für Objekte mit hohen Umweltbelastungen sollen demnach mit einem mög-
lichst niedrigen Diskontierungssatz abgezinst werden. Übertragen auf die Bestim-
mung der Zielgewinnhöhe könnten traditionelle Produkte durch eine höhere Zielge-
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 Vgl. Monden (1999b), S. 87; Gleich (1996), S. 114 
782

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 160ff. 
783

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 102; Ökologische Wettbewerbsstrategien: vgl. Kapitel 4.1.3.2 
784

 Vgl. Gluch und Baumann (2004), S. 575f.; Günther (2008), S. 246f.; Burritt (2004), S. 18 
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winnhöhe „bestraft“ werden, da bei gleicher Zielpreisvorgabe ein höherer Aufwand 
zur Zielkostenerreichung verursacht würde. Ökologische Produkte  könnten hinge-
gen durch eine niedrigere Zielgewinnhöhe „belohnt“ werden. Dieser Vorschlag ist 
allerdings mit zahlreichen Problemen behaftet (z. B. Demotivation der Produktent-
wickler, tatsächliche Erreichbarkeit der Zielkostenvorgaben) und eignet sich daher 
nur in wenigen Fällen . Als Beispiel sei die umfassende ökologieorientierte Umge-
staltung des Produktportfolios genannt, die durch das dargestellte Vorgehen unter-
stützt werden kann.  

Gegen eine „Belohnung“ ökologischer Produkte spricht zudem, dass diese zu öko-
nomischen Vorteilen führen, welche einen mindestens gleich hohen Zielgewinn  
wie bei traditionellen Produkten rechtfertigt.  Mehrere Autoren verweisen diesbezüg-
lich beispielsweise auf die Möglichkeiten zu Kostensenkungen z. B. durch verminder-
ten Energieeinsatz in der Produktion.785 Erste empirische Erkenntnisse deuten darauf 
hin, dass sich die in der Theorie vermuteten positiven Einflüsse auch in der Praxis 
beobachten lassen.786  

Am Ende der Abwägung über die Umsetzung des Produktkonzepts und die Höhe 
des Zielgewinns steht die Berechnung der gesamten Produktzielkosten. 

4.2.1.4 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen in den 
einzelnen Bereichen der Zielgewinnermittlung sind in Abbildung 4.38 zusammenge-
fasst.  
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 Vgl. Günther (2008), S. 25; Fiksel (2003), S. 32; Blumberg u.a. (1997), S. 12ff.; Lankoski (2006), S. 34ff.; Schaltegger u.a. 
(2001), S. 96ff. 

786
 Vgl. Plouffe u.a. (2011), S. 577; Pujari (2006), S. 82f. 
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Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Top-Down-Sicht 

Festlegung des Er-
folgsmaßes 

 

• Vorstellung und Bewertung ökologieorientierter Erfolgsmaße im Kontext des Target Costing 

• Vorschlag für eine vereinfachte, qualitative Bewertung für die Planung der indirekten finanziellen  
Auswirkungen ökologischer Produktfunktionen 

• Darstellung und Bewertung des Sustainable Value Added als komplementäre Maßgröße für die 
Unternehmensplanung insbesondere für die größeren Unternehmen der Spielwarenindustrie 

Top-Down-Sicht 

Allokation der Erfolgs-
größen auf die einzel-
nen Produkte 

• Vorstellung und Bewertung von Durchschnittsvorgaben sowie differenzierter Gewinnvorgaben 
im Kontext ökologischer Produkte 

Bottom-Up-Sicht 

Konkretisierung des 
Produktentwurfs 

• Beschreibung eines Vorgehens zur Bestimmung und Validierung von Produkt- und Komponen-
ten-Umweltzielen 

Bottom-Up-Sicht 

Methoden für die 
Prognose der Stan-
dardkosten 

• Vorstellung und Bewertung des Vorgehens zur Schätzung von Umweltschutzkosten 

• Vorstellung und  Bewertung des Vorgehens zur Ähnlichkeitskalkulation ökologischer Produkte 

• Vorstellung und Bewertung der Einflussgrößenkalkulation ökologischer Produkte inklusive Spe-
zifikation der traditionellen Kosteneinflussfaktoren je Umweltaspekt 

Bottom-Up-Sicht 

Berücksichtigung 
externer Umweltwir-
kungskosten 

• Vorstellung und Bewertung der Eco-Cost-Methode zur Schätzung potenzieller zu internalisie-
render externer Umweltkosten 

Abbildung 4.38: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen in der Zielgewinnermittlung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

4.2.2 Zielvorgaben für indirekte Produktzielkosten 

Den Ausgangspunkt des weiteren Vorgehens bildet die Berechnung der gesamten 
Produktzielkosten. Diese ergeben sich durch Abzug des Zielgewinns von dem Ziel-
preis: 

Gesamte Produktzielkosten = Zielpreis - Zielgewinn 

Die gesamten Produktzielkosten repräsentieren die Höhe der vom Markt erlaubten 
Gesamtkosten des Produkts über alle Phasen seines Lebenszyklus.787 Die gesamten 
Produktzielkosten gliedern sich in einen Block direkter  sowie in einen Block indirek-
ter Kosten . Für beide Blöcke sind möglichst marktorientierte Zielvorgaben zu be-
stimmen (vgl. Abbildung 4.39).788 

                                            
787

 Vgl. Kapitel 2.3.1 
788

 Vgl. Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147ff.; Schulte-Henke (2008), S. 19f. für Gegenargumente 
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Abbildung 4.39: Verortung der indirekten Kosten im System der Zielvorgaben 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Sauter (2002), S. 96) 

Direkte und indirekte Kosten unterscheiden sich nach dem Leistungsbereich, in dem 
diese verursacht werden (vgl. Abbildung 4.40). Die direkten Kosten  werden im di-
rekten Bereich, des im unmittelbaren Zusammenhang mit der Marktaufgabe des Un-
ternehmens stehenden primären Leistungsbereichs des Unternehmens verursacht.789 
Der direkte Bereich ist durch die unmittelbaren Wirkungen auf das Produkt gekenn-
zeichnet. Die direkten Kosten umfassen daher verursachungsgerecht zurechenbare 
Einzelkosten des Produkts wie Material- und Fertigungseinzelkosten.790 Neben der 
Zurechenbarkeit sind die direkten Kosten insbesondere dadurch gekennzeichnet, 
dass sie durch das Target Costing-Team unmittelbar beeinflussbar sind. Darüber 
hinaus tragen diese Kosten unmittelbar zur Realisierung der Produktfunktionen bei 
und weisen damit einen „Marktbezug “ auf.791 

Unter indirekten  Kosten werden die Kosten der Bereiche zusammengefasst, die 
„[…] nicht unmittelbar am Produktionsprozess beteiligt sind, sondern vorbereitende, 
planende, steuernde, überwachende und koordinierende Tätigkeiten ausführen“792. 
Zum Teil werden diese Kosten im primären Leistungsbereich verursacht, dort aller-
dings durch Dienstleistungen, die für den direkten Bereich erbracht werden (indirekte 
oder produktnahe Leistungsbereiche ).793 Ferner umfasst dieser Kostenblock Ge-
meinkosten ohne unmittelbaren Marktbezug, die in den Verwaltungsbereichen, somit 
nicht in den marktnahen Organisationseinheiten, verursacht werden (sekundäre oder 
produktferne Leistungsbereiche ). Entgegen der direkten Kosten sind die indirekten 
Kosten überwiegend nur mittelbar oder gar nicht durch das Target Costing-Team be-
einflussbar.794 Ein Beispiel sind die Kosten der Produktionsplanung und der Quali-
tätssicherung.  

                                            
789

 Vgl. Franz (2012), S. 25f. 
790

 Vgl. Sauter (2002), S. 98 
791

 Vgl. Sauter (2002), S. 124f.; Möller (2002), S. 180f. 
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 Sauter (2002), S. 68 
793

 Vgl. Franz (2012), S. 25f. 
794

 Vgl. Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147 
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Abbildung 4.40: Betriebliche Leistungsbereiche und Zielkostenplanung 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Franz (2012), S. 26) 

Trotz der beschränkten Beeinflussbarkeit aus Sicht des Target Costing-Teams beto-
nen mehrere Autoren die Notwendigkeit zur Planung der indirekten Kosten mit 
marktorientierten Zielvorgaben.795 Einerseits werden die indirekten Kosten zu einem 
großen Anteil bereits in der Produktentwicklung determiniert („locked-in costs“ bzw. 
„designed-in costs“796). Andererseits verbleiben bei Vernachlässigung eines zuneh-
mend größeren Blocks indirekter Kosten nur geringe Gestaltungsspielräume für das 
Target Costing-Team.797 Es ist daher auch das Ziel des weiterentwickelten Target 
Costing die durch ökologische Produktfunktionen verursachten Kosten in den pro-
duktnahen und produktfernen Leistungsbereichen in der Kostenplanung zu berück-
sichtigen. 

Innerhalb des Blocks der indirekten Produktzielkosten werden zum Teil auch die An-
schaffungskosten von Gegenständen des Anlagevermögens  geplant.798 Alternativ 
erfolgt deren Planung innerhalb der Zielkostenspaltung.799 Im nachfolgenden werden 
daher Ansätze vorgestellt, die beiden Sichten gerecht werden.  

Das Vorgehen zur Kostenplanung der indirekten Produktzielkosten unterscheidet 
sich von dem zur Planung der direkten Produktzielkosten. Daher wird zunächst ein 
Schema vorgestellt, durch das die Kostenarten , welche durch ökologische Produkt-
funktionen verursacht werden, identifiziert  werden können. Darauf aufbauend wer-
den Ansätze zur Planung  der indirekten Kosten sowie der Anschaffungskosten von 
Anlagevermögen, welche durch die Realisierung von ökologischen Produktfunktio-
nen verursacht werden, vorgestellt. 

                                            
795

 Vgl. Dittmar (1996), S. 186ff.; Franz (1993), S. 126f.; McNair u.a. (2001), S. 40; Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147ff.; Sauter 
und Bode (2010), S. 77 

796
 Bhimani u.a. (2009), S. 386 

797
 Vgl. Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147ff. 

798
 Vgl. Claassen und Hilbert (1994b); Claassen und Hilbert (1994a); Claassen und Ellßel (1997); Claassen und Ellßel (2002) 

799
 Vgl. z. B. Möller (2002), S. 180ff. 
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4.2.2.1 Identifikation der verursachten Kostenarten  

Die Grundlage für die Identifikation der verursachten Kostenarten bilden die Maß-
nahmen, durch welche die ökologischen Produktfunktionen umgesetzt werden (vgl. 
Abbildung 4.41). Grundlegend unterschieden werden Umweltschutzmaßnahmen  
und vertrauensbildende Maßnahmen .800  

Umweltschutzmaßnahmen werden in direkte und indirekte Maßnahmen unterschie-
den. Um eine direkte Umweltschutzmaßnahme  handelt es sich, wenn deren Um-
setzung einen nachweisbaren Effekt auf die Ökobilanz des Produkts aufweist. Als 
Beispiel sei der Einsatz substituierter Rohstoffe (z. B. Bio-Kunststoffe) in der Produk-
tion genannt. Indirekte Maßnahmen  sind für die Umsetzung von direkten Maßnah-
men unerlässlich und beinhalten Aktivitäten, die sich auf die Ökobilanz des Produkts 
beziehen. Ein Beispiel ist die ökologieorientierte Prüfung der Rohstofflieferanten im 
Hinblick auf die Ökobilanz eines Produkts. Direkte und indirekte Maßnahmen bilden 
zusammen die unmittelbaren Umsetzungsmaßnahmen . Während sich diese auf 
die Produkt-Ökobilanz beziehen, weisen mittelbare Maßnahmen wie die Anlage neu-
er Materialnummern für ökologische Rohstoff-Substitute diesen Bezug nicht auf. Die 
mittelbaren Maßnahmen  dienen der Umsetzungsunterstützung und sind nicht spezi-
fisch für ökologische Produkte, sondern würden so auch bei traditionellen Produkten 
umgesetzt. Im Weiteren werden nur die unmittelbaren Maßnahmen betrachtet. 

 
Abbildung 4.41: Differenzierung mittelbarer und unmittelbarer Umweltschutzmaßnahmen 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Vertrauensbildende Maßnahmen  zielen darauf, die Unsicherheit der Konsumenten 
bezüglich ökologischer Produkte zu vermindern. Im Mittelpunkt stehen insbesondere 
Maßnahmen des Signaling (z. B. Öko-Label) sowie spezifische Investitionen wie die 
Marketingmaßnahmen zu einer ökologischen Produktlinie. 

Maßnahmen, die das Produkt direkt betreffen, heißen produktorientierte Maßnah-
men . Maßnahmen, die sich auf die Unternehmensressourcen beziehen und nicht nur 
einem einzigen Produkt zuzuordnen sind, heißen unternehmensorientierte Maß-
nahmen .801 Um der Lebenszyklusperspektive  des Target Costing gerecht zu wer-
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 Vgl. Kapitel 4.1.1.2 und 4.1.1.3 
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 Vgl. Zehbold (1996), S. 154ff. 
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den, gliedern sich die Maßnahmen zudem entsprechend ihres Realisierungszeitpunk-
tes in Maßnahmen der Vorleistungsphase, der Marktphase und der Nachleistungs-
phase (vgl. Abbildung 4.42).802 Aus Experteninterviews wurde deutlich, dass der Kos-
tenplanung der Nachleistungsphase bei Spielwarenherstellern keine praktische 
Bedeutung  beigemessen wird. Die nachfolgenden Darstellungen beschränken sich 
daher auf die Planung der Kosten der Vorleistungs- sowie der Marktphase. 

 
 

Vorl eistungsphase  

Produktorientiert Unternehmensorientiert 

• Umweltschutzmaßnahmen (z. B. Erstellung einer 
Produkt-Ökobilanz) 

• Vertrauensbildende Maßnahmen (z. B. Marktfor-
schung zu ökologischen Wettbewerbsprodukten)  

• Umweltschutzmaßnahmen  (z. B. Nachrüsten vor-
handener Anlagen mit Umweltschutztechnologie)  

• Vertrauensbildende Maßnahmen  (z. B. Vertriebs-
schulung über Produkt-Ökobilanzen) 

 
Marktphase  

Produktorientiert Unternehmensorientiert 

• Umweltschutzmaßnahmen  
(z. B. Materialsubstitution) 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
(z. B. laufende Produkt-Zertifizierung)  

• Umweltschutzmaßnahmen  (z. B. Bedienung der 
neuen Anlagen)  

• Vertrauensbildende Maßnahmen  (z. B. laufende 
Unternehmenszertifizierung) 

 
Nachleistungsphase  

Produktorientiert Unternehmensorientiert 

• Umweltschutzmaßnahmen  (z. B. Entsorgung von 
unverbrauchtem Material)  

• Vertrauensbildende Maßnahmen  (z. B. garantierte 
Produktrücknahme)  

• Umweltschutzmaßnahmen  (z. B. umweltgerechte 
Entsorgung der Anlage) 

• Vertrauensbildende Maßnahmen  (z. B. Veröffentli-
chungen über Recyclingaktivitäten) 

XXX 

Abbildung 4.42: Maßnahmen zur Realisierung ökologischer Produktfunktionen 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Zehbold (1996), S. 154) 

Die Maßnahmenkosten können abhängig von ihrer Zurechenbarkeit, von Beschäfti-
gungsschwankungen als auch vom Ort ihrer Entstehung unterschieden werden (vgl. 
Abbildung 4.43). Die Kosten der produktorientierten Maßnahmen sind in vollem Um-
fang dem Produkt zurechenbar und daher Umweltschutz-Einzelkosten . Die Kosten 
unternehmensorientierter Maßnahmen betreffen mehrere Produkte und sind nur 
durch Schlüsselungen einzelnen Produkten zurechenbar. Es handelt es sich bei den 
unternehmensorientierten Maßnahmen daher um Umweltschutz-Gemeinkosten . 
Bei den Maßnahmen der Vorleistungsphase handelt es sich, bezogen auf den Pro-
duktlebenszyklus, um einmalige Aktivitäten .803 Diese Maßnahmen sind zudem un-
abhängig von der Ausbringungsmenge und verursachen, bezogen auf den Produkt-
lebenszyklus, fixe Umweltschutzkosten .804 Maßnahmen der Marktphase werden, 
bezogen auf die Produktfertigung und den Absatz, hingegen laufend  ausgeführt.805 
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 Vgl. Kapitel 2.3.1; Zehbold (1996), S. 154ff. 
803

 Vgl. Männel (1994), S. 109; Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 127; Prammer (2008), S. 274ff. 
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 Vgl. Schreiner (1996), S. 264 
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 Vgl. Zehbold (1996), S. 159ff.  
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Diese Maßnahmen sind zum Teil abhängig von der Ausbringungsmenge und verur-
sachen neben fixen auch variable Umweltschutzkosten . Im Hinblick auf den Ort 
ihrer Entstehung werden direkte und indirekte Umweltschutzkosten unterschieden. 
Direkte Umweltschutzkosten  werden in den primären Leistungsbereichen verur-
sacht, während indirekte Umweltschutzkosten  in produktnahen und produktfernen 
Leistungsbereichen verursacht werden.  

Das Target Costing unterscheidet für die Zielkostenplanung in direkte und indirekte 
Produktkosten.806 SEIDENSCHWARZ (1992) stellt diesbezüglich fest: „Den Markt inte-
ressiert nicht die Kostenspaltung in fixe/variable oder Einzel-/ Gemeinkos-
ten “807. Im Mittelpunkt des weiteren Vorgehens stehen daher die direkten und indirek-
ten Umweltschutzkosten. 

 
Abbildung 4.43: Maßnahmenkosten und Umweltschutzkostenarten 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Häufig steht nur ein Teil der Maßnahmenkosten in Bezug zu dem Angebot ökologi-
scher Produkte. Dies wäre z. B. dann der Fall, wenn statt einer umweltschutzbezo-
genen Nachrüstung einer vorhandenen Anlage eine neue Anlage mit integrierter 
Umweltschutztechnologie angeschafft werden würde. Der als Umweltschutzanteil  
bezeichnete Teil einer Maßnahme wäre dementsprechend der Anlagenteil, welcher 
durch die Entscheidung für ökologische Produkte verursacht worden wäre, während 
die restliche Anlage als traditionelle Ersatzanschaffung zu betrachten ist. Für die Be-
stimmung des Umweltschutzanteils stehen verschiedene Ansätze zur Verfügung, 
deren Anwendung grundlegend für die weitere Kostenplanung ist.  

4.2.2.2 Ermittlung des Umweltschutzanteils von Maßn ahmen 

Die Ermittlung des Umweltschutzanteils einer Maßnahme ist immer dann relevant, 
wenn die Maßnahme noch weitere Ziele über den Umweltschutz oder die Vertrau-
ensbildung hinaus erfüllen soll. Zunächst ist daher zwischen zwei Maßnahmentypen 
zu unterscheiden.808 Additive Umweltschutzmaßnahmen  („End-of-Pipe-
Maßnahmen“) dienen vollständig Umweltschutzzielen. Als Beispiel sei ein zusätzli-
cher Prozess zur Abfalltrennung am Ende des Fertigungsprozesses genannt. Der 
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 Vgl. Sauter (2002), S. 53ff. 
807

 Seidenschwarz (1992), S. 82 
808

 Vgl. Günther (2008), S. 190f.; Dyckhoff und Souren (2008), S. 119ff.; Schaltegger u.a. (2003), S. 85f. 
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Umweltschutzanteil beträgt entsprechend 100 Prozent. Mit Maßnahmen mit inte-
griertem Umweltschutz hingegen werden weitere Ziele (z. B. Ersatzbeschaffung 
einer Produktionsanlage mit Umweltschutztechnologie) verfolgt. Die Ermittlung des 
Umweltschutzanteils von Maßnahmen mit integriertem Umweltschutz  steht im Fol-
genden im Fokus, da die Kosten des Umweltschutzanteils weiterer Planungsgegen-
stand sind. 

Maßnahmen mit integriertem Umweltschutz werden weiter unterschieden in Maß-
nahmen mit anlagenintegriertem  und mit prozessintegriertem Umweltschutz .809 
Lassen sich einzelne (technische) Komponenten bestimmen, auf die die verminderte 
Umweltbelastung zurückzuführen ist, handelt es sich um Maßnahmen mit anlagenin-
tegriertem Umweltschutz, andernfalls um Maßnahmen mit prozessintegriertem Um-
weltschutz. Die Ermittlung des Umweltschutzanteils unterscheidet sich dementspre-
chend zwischen diesen beiden Maßnahmentypen. 

Fragen nach der Abgrenzung des Umweltschutzanteils stellen sich nicht allein bei 
Umweltschutzmaßnahmen  in dem primären, direkten Leistungsbereich des Unter-
nehmens wie der Fertigung, sondern bei allen integrierten Maßnahmen und in allen 
produktnahen und produktfernen Leistungsbereichen. Ein Beispiel sind die Mehrkos-
ten  einer regelmäßig durchgeführten Vertriebsschulung, die durch zusätzliche ökolo-
gische Schulungsinhalte verursacht werden. Besteht die Maßnahme darin, die Ver-
triebsschulung neu zu konzipieren, statt nur die neuen ökologischen Inhalte anzufü-
gen, handelt es sich um eine integrierte Maßnahme. Um eine Zielvorgabe für Mehr-
kosten der Schulung planen zu können, ist zunächst der dafür verantwortliche Maß-
nahmenteil zu bestimmen. Im Folgenden wird daher das Konzept des Umweltschutz-
anteils auch auf Maßnahmen in diesen Bereichen übertragen. 

Ermittlung des Umweltschutzanteils von Maßnahmen mi t anlagenintegriertem 
Umweltschutz 

In der VDI-Richtlinie 3800 , welche die Grundlage für Meldungen nach dem Umwelt-
statistikgesetz bildet und damit einen Quasi-Industriestandard darstellt, werden die 
nachfolgenden Kriterien genannt, anhand derer der Umweltschutzanteil anlagenin-
tegrierter  Umweltschutzmaßnahmen ermittelt werden kann:810 

• Kennzeichnung der Anlagenteile im Anlagenverzeichnis der Anlagenbuchhal-
tung (Anlagenkataster ), 

• Vergleich mit Anlagen, die dem gleichen Zweck  dienen, aber die entspre-
chenden Umweltschutzmerkmale nicht aufweisen, 

• Aufwendungen für den nachträglichen Einbau  der entsprechenden Elemente 
in eine bestehende Anlage und 

• Aufwendungen für den Ersatz  der Anlagenteile für Umweltschutz. 
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 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure (VDI) (2001), S. 9ff.; Rothstein u.a. (2003), S. 30 
810

 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure (VDI) (2001), S. 12 
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Ähnlich der Vorschläge der VDI-Richtlinie entwickelten DECKER U.A. (2000) praxisori-
entierte Handlungsempfehlungen zur Bestimmung des Anteils der Umweltschutzkos-
ten bei  Anlagen des integrierten Umweltschutzes. Den Ausgangspunkt bildet die 
Kostenschätzung einer End-of-Pipe-Maßnahme, die zu einer vergleichbaren Vermin-
derung der Umweltbelastung der Gesamtanlage führt (vgl. Abbildung 4.44). 

 

 
 
Alternative Bestimmung des Umweltschutzanteils bei  Anlagen mit integriertem Umweltschutz:  

1. Gleiches Kostenverhältnis wie beim Status quo  
(120 € : 60 € ���� 1/3 Umweltschutzanteil) 

Anteil der Umweltschutzkosten:  
Anlage I: 33 €, Anlage II: 50 €, Anlage III: 66 € 

2. Differenzkosten, die die Kosten der vorhandenen 
Anlage (120 €) übersteigen 

Anteil der Umweltschutzkosten: 
Anlage I: 0 €, Anlage II: 30 €,  Anlage III: 80 € 

3. Differenzkosten, die die Kosten der vorhandenen 
Anlage inkl. des additiven Umweltschutzes (180 €) 
übersteigen 

Anteil der Umweltschutzkosten: 
Anlage I: 0 €, Anlage II: 0 €, Anlage III: 20 € 

4. Konstante Umweltschutzkosten in Höhe des additi-
ven Umweltschutzes (60 €) 

Anteil der Umweltschutzkosten: 
Anlage I: 60 €, Anlage II: 60 €, Anlage III: 60 € 

 

Abbildung 4.44: Umweltschutzkosten-Anteil bei Anlagen des integrierten Umweltschutzes 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Decker u.a. (2000), S. 16) 

Letztlich verbleibt die Möglichkeit, den anlagenintegrierten Umweltschutzanteil durch 
Experten  z. B. aus den Bereichen Einkauf und Produktionsmanagement schätzen zu 
lassen.811 HERBST (2001) vermerkt zusammenfassend: „Letztlich ist es nicht ent-
scheidend nach welcher dieser Methoden integrierte Umweltkosten im Unternehmen 
erfasst werden. Von Bedeutung ist lediglich, dass die beschrittenen Wege dokumen-
tiert  werden und nachvollziehbar  sind“812. 

Ermittlung des Umweltschutzanteils von Maßnahmen mi t prozessintegriertem 
Umweltschutz 

Die Umsetzung ökologischer Produktfunktionen beschränkt sich meist nicht darauf, 
neue Umweltschutzanlagen anzuschaffen oder vorhandene Anlagen nachzurüsten. 
Zusätzlich ist es häufig notwendig, bestehende Prozesse anzupassen . Maßnah-
men mit prozessintegriertem Umweltschutz verfolgen diesbezüglich das Ziel, dass 
die Umweltbelastungen der Prozessausführung in den primären,  direkten Leis-
tungsbereichen  des Unternehmens vermindert werden.813 Beziehen sich die Maß-
nahmen allein auf technische Anpassungen  des Fertigungsprozesses (z. B. Ände-
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 Vgl. Herbst (2001), S. 206 
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 Herbst (2001), S. 206 
813

 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure (VDI) (2001), S. 10 
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rungen der Reaktionsbedingungen bei chemischen Verfahren), ist die Ermittlung des 
Umweltschutzanteils nur schwer möglich. Grund dafür ist, dass die Minderung der 
Umweltbelastung nicht durch einzelne Komponenten hervorgerufen wird, sondern 
der Prozess als Ganzes  eine verminderte Umweltbelastung aufweist.814 Die VDI-
Richtlinie empfiehlt in diesen Fällen den Erfahrungsaustausch zwischen Unter-
nehmen  einer Branche oder zwischen Nutzern vergleichbarer Techniken. Das Ziel 
sollte es diesbezüglich sein, Konventionen festzulegen, anhand derer objektive 
Schätzungen mit vergleichbaren Ergebnissen möglich werden.815 Spielwarenherstel-
ler können sich dabei auch an Unternehmen anderer Branchen orientieren, da sich 
die Produktionsprozesse häufig ähneln.  

Umweltschutzmaßnahmen, als auch vertrauensbildende Maßnahmen beziehen sich 
auch auf die produktnahen und produktfernen Leistungsbereiche . Daher wird 
vorgeschlagen, den Prozessbegriff  entsprechend ausgedehnt zu interpretieren. Als 
Prozesse stehen nunmehr nicht nur die Abfolge von Fertigungsschritten, sondern 
Aktivitäten in allen Kostenstellen  des Unternehmens im Fokus.816 Ein Prozess ist 
dabei gekennzeichnet durch „[…] eine auf die Erbringung eines Leistungsoutputs 
gerichtete Kette von Aktivitäten“817. Durch prozessintegrierte Maßnahmen werden die 
Aktivitäten eines Prozesses verändert.  

Für die Bestimmung des Umweltschutzanteils dieser Maßnahmen wird die Ver-
gleichsbetrachtung  entsprechend DECKER U.A. (2000) vorgeschlagen. Für die Ver-
gleichsbetrachtung sei als Beispiel erneut die Vertriebsschulung genannt, die um 
ökologische Schulungsinhalte erweitert wird (Maßnahme: „Vertriebsschulung zu öko-
logischen Produkten“). Die Grundlage der Vergleichsbetrachtung bildet das Anfügen 
der neuen Inhalte im Sinne einer End-of-Pipe-Maßnahme  (z. B. statt zwei nun drei 
Schulungstage). Besteht die Maßnahme darin, die Schulung komplett zu überarbei-
ten (z. B. insgesamt 2,5 Schulungstage), handelt es sich somit um eine prozessinte-
grierte Maßnahme. Darauf aufbauend können die Vorschläge zur Bestimmung des 
Umweltschutzanteils  angewendet werden. Den Ausgangspunkt bilden die Kosten-
schätzung der erweiterten Vertriebsschulung (End-of-Pipe-Maßnahme) sowie die 
Kostenschätzung der Schulung mit integrierten ökologieorientierten Inhalten. So 
würde die Bestimmung des Umweltschutzanteils der Maßnahme nach der Differenz-
kostenbetrachtung  zu dem Ergebnis führen, dass von den 2,5 Schulungstagen 0,5 
Schulungstage für den Umweltschutzanteil der Maßnahme zu betrachten sind. Das 
entspricht einem Umweltschutzanteil von 20 Prozent an der Maßnahme „Vertriebs-
schulung zu ökologischen Produkten“.  

Ob die durch den Umweltschutzanteil verursachten Kosten im Block der direkten 
oder indirekten Produktzielkosten geplant werden, entscheidet sich anhand der ein-
gangs genannten Kriterien (Leistungsbereich, Beeinflussbarkeit, Marktbezug). Die 
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 Vgl. Rothstein u.a. (2003), S. 30. 
815

 Vgl. Verein Deutscher Ingenieure (VDI) (2001), S. 13f. 
816

 Vgl. die Ausführungen zur prozessorientierten Planung in Kapitel 4.2.2.3 
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 Horváth (2011), S. 486 
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direkten Kosten werden im Rahmen der Zielkostenspaltung geplant (vgl. Kapitel 0). 
Im Folgenden stehen Ansätze zur Planung der indirekten Produktzielkosten im Fo-
kus.  

4.2.2.3 Planung der indirekten Produktzielkosten 

Die für die Planung von indirekten Produktzielkosten zur Verfügung stehenden An-
sätze können entsprechend einer traditionellen Zuschlagskalkulation verschiedenen 
Planungsebenen  zugeordnet werden (vgl. Abbildung 4.45).  

 
Abbildung 4.45: Planungsansätze für indirekte Produktzielkosten 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Während sich das Benchmarking  und das Target Investment  vorrangig mit der 
Kostenplanung spezifischer Maßnahmen und Anlagen beschäftigen und damit auf 
Kostenartenebene angesiedelt sind, richtet sich die prozessorientierte Planung  an 
den Teilprozessen der Kostenstellen sowie den Hauptprozessen, die auf Kostenträ-
gerebene im Rahmen der prozessorientierten Kalkulation zugerechnet werden, aus. 
Pauschale Planungsansätze  sind sowohl für die Kostenträger- als auch die Kosten-
stellenebene verfügbar. Letztlich bietet die Planung „from scratch“ 818 eine Möglich-
keit, Zielkosten auf allen Ebenen zu planen. 

Beginnend mit den Ansätzen auf Kostenartenebene werden die Ansätze nachfolgend 
hinsichtlich ihrer Eignung für die Planung indirekter Umweltschutzkosten ökologi-
scher Produkte untersucht. Es wird deutlich, wie diese Kosten in die Planung von 
Zielvorgaben für die indirekten Kosten integriert werden können. 

Planung auf Grundlage des Benchmarkings 

„Benchmarking ist ein kontinuierlicher Prozess, bei dem Produkte, Dienstleistungen 
und insbesondere Prozesse und Methoden betrieblicher Funktionen über mehrere 
Unternehmen hinweg verglichen werden“819. Im Zentrum des Vorgehens stehen 
Kennzahlen , anhand derer die Vergleiche durchgeführt werden.820 Das Ziel des 
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 Seidenschwarz u.a. (2002), S. 150 
819

 Horváth und Herter (1992), S. 5 
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 Vgl. Glaß (2001), S. 24; Hong u.a. (2012), S. 445; Horváth und Lamla (1995), S. 69f. 
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Benchmarkings ist es, Unterschiede zu anderen Unternehmen aufzudecken, Verbes-
serungspotenziale zu identifizieren und aus den Vergleichswerten der Wettbewerber 
Zielvorgaben  für die betrachteten Unternehmensbereiche zu ermitteln.821 Vor allem 
aufgrund des letztgenannten Ziels ist das Benchmarking ein geeignetes Vorgehen für 
die Planung der indirekten Produktzielkosten.822 Diese entziehen sich häufig aufgrund 
ihres Gemeinkostencharakters einer marktorientierten Betrachtung und sind daher 
besonders anfällig für Ineffizienzen.823 Ferner bergen die ausgeführten Unterneh-
mensfunktionen in diesen Bereichen häufig kein Differenzierungspotenzial gegen-
über Wettbewerbern und Konsumenten, so dass ein Vergleich nicht auf eine Branche 
beschränkt bleiben muss, sondern über Branchengrenzen hinweg möglich ist.824  

Das Benchmarking gliedert sich in die Phasen  Datenerhebung, Analyse und Umset-
zung (vgl. Abbildung 4.46).825 Die Datenerhebungsphase ist für die Gewinnung von 
Zielvorgaben entscheidend, während in der Analyse- und die Umsetzungsphase 
durch Datenauswertungen Verbesserungspotenziale identifiziert werden. Hinsichtlich 
der Planung der indirekten Produktzielkosten steht daher nachfolgend die Datener-
hebungsphase im Mittelpunkt.  

 
Abbildung 4.46: Benchmarking-Phasen 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Sauter (2002), S. 111) 

Die Datenerhebungsphase  ist durch die Abgrenzung des Untersuchungsbereichs 
und die Erfassung der Vergleichsdaten geprägt. Den Gegenstand des Benchmar-
kings bilden die Kosten, die durch die Maßnahmen zur Umsetzung ökologischer Pro-
duktfunktionen in den produktnahen und produktfernen Leistungsbereichen verur-
sacht werden. Das Benchmarking wird damit zum „Cost-Benchmarking “.826 Zu-
nächst wird das Benchmarking-Team zusammengestellt. Da sich das Benchmarking 
auf die Kosten der Umweltschutzmaßnahmen und der vertrauensbildenden Maß-
nahmen bezieht, bildet sich das Benchmarking-Team  je nach Umfang der jeweili-
gen Maßnahmen aus den Mitgliedern des Target Costing-Teams. Für das Cost-
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Benchmarking der Umweltschutzmaßnahmen sind Mitarbeiter des Umwelt- und des 
Produktionsmanagements in das Team aufzunehmen; für vertrauensbildende Maß-
nahmen, insbesondere Signaling, Mitarbeiter des Marketings. Zudem gehören dem 
Team Mitarbeiter des Controllings als Kompetenzträger zu den Kostenwirkungen 
verschiedener Maßnahmen an. 

Zentral für das Benchmarking ist die Auswahl geeigneter Leistungsbeurteilungs-
größen  bzw. Kennzahlen .827 Mit den Kosten der Umweltschutzmaßnahmen und der 
vertrauensbildenden Maßnahmen sind die zentralen Größen des Benchmarkings 
bereits vorgegeben. Um die Aussagekraft der absoluten Kostengrößen  zu erhöhen, 
können diese mit den Maßnahmenwirkungen in Beziehung gesetzt werden.828 Dies 
gilt insbesondere für die Kosten der Umweltschutzmaßnahmen . In diesem Fall engt 
die alleinige Betrachtung der absoluten Maßnahmenkosten den Kreis möglicher Ver-
gleichsobjekte ein. So könnten nur die Kosten der Abluftreinigung in Unternehmen A 
mit denen in Unternehmen B verglichen werden. Bei einem Vergleich absoluter Kos-
tengrößen fehlen die Anhaltspunkte, um unterschiedliche Umweltschutzmaßnahmen 
(z. B. Umstellung des Produktionsprozesses statt nachgelagerte Abluftreinigung) 
miteinander zu vergleichen.  

Vorgeschlagen wird daher ein Benchmarking auf der Grundlage von Ökoeffizienz-
Kennzahlen .829 Dazu werden die Kosten der Umweltschutzmaßnahmen  zu dem 
Umfang der verminderten Umweltbelastung in das Verhältnis gesetzt:830  

Ökoeffizienz-Kennzahl = 
Kosten der Umweltschutzmaßnahme in Euro

Verminderte Umweltbelastung in physikalischen Einheiten
 

Die Bildung von Ökoeffizienz-Kennzahlen ermöglicht es unterschiedliche, aber be-
züglich ihrer Wirkung substituierbare Maßnahmen  des integrierten und additiven 
Umweltschutzes miteinander zu vergleichen.831 Die Informationen zu den vermiede-
nen Umweltbelastungen können bei technischen Anlagen aus den Leistungsdaten 
sowie dem geplanten Beschäftigungsgrad ermittelt werden.832 Bei allen anderen 
Maßnahmen erfolgt die Wirkungsabschätzung im Rahmen einer Ökobilanz. Bezogen 
auf die Abluftreinigung, würde die Ökoeffizienz-Kennzahl gebildet aus den Maßnah-
menkosten in Euro bezogen auf die Menge des vermiedenen Feinstaubs in PM 2,5-
eq. (Feinstaubpartikel mit einem aerodynamischen Durchmesser unter 2,5 µm). 

Auch für vertrauensbildende Maßnahmen  kommen neben den absoluten Maß-
nahmenkosten Verhältnis-Kennzahlen in Frage, die die Maßnahmenwirkung berück-
sichtigen. Als Beispiele seien erwartete Mehr-Umsätze genannt, die sich auf das ge-
stiegene Vertrauen durch eine Umweltzertifizierung zurückführen lassen. Allerdings 
entfalten die vertrauensbildenden Maßnahmen nur als Gesamtheit ihre Wirkung, so 
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dass die Abgrenzung einzelner Maßnahmenergebnisse mit hohen Unsicherheiten 
behaftet ist. Grundsätzlich sollte daher versucht werden, die absoluten Kostengrö-
ßen mit Daten über Einflussfaktoren anzureichern, so dass z. B. deutlich wird warum 
eine Umweltzertifizierung bei einem Wettbewerber günstiger durchgeführt werden 
konnte als im eigenen Unternehmen. 

Im Anschluss an die Kennzahlenbestimmung erfolgt die Auswahl von Vergleichs-
unternehmen . Betreffen die Maßnahmen die Kosten der direkten Produktionsberei-
che, sind Vergleiche häufig nur mit Wettbewerbern mit vergleichbaren Produktions-
abläufen möglich.833 Ökoeffizienz-Kennzahlen sind jedoch technologieneutral .834 Ein 
konkretes Umweltschutzergebnis (z. B. Vermeidung von 10 Tonnen Feinstaub) ist 
also mit unterschiedlichen Maßnahmen erreichbar. Grundsätzlich ist daher ein bran-
chenübergreifender  Vergleich mit ähnlichen Unternehmen möglich. Vergleichsun-
ternehmen für Spielwarenhersteller, die Kunstoffe verarbeiten, könnten beispielswei-
se andere kunststoffverarbeitende Unternehmen wie Büroartikel-Hersteller sein. 

Abschließend erfolgt die Datengewinnung . Als Informationsquellen dienen Primär- 
und Sekundärinformationen.835 Primärinformationen  können durch Unternehmens-
besichtigungen und den Datenaustausch mit anderen Unternehmen, unter Berück-
sichtigung kartellrechtlicher Vorgaben, erhoben werden. Sekundärinformationen  
können durch die Auswertung von Umweltberichten bzw. Berichten über das jeweili-
ge Vergleichsunternehmen gewonnen werden. Einerseits ist es Teil der Unterneh-
menskommunikation , im Sinne einer vertrauensbildenden Maßnahme, über die 
Erfolge der eigenen Umweltpolitik in der Öffentlichkeit zu berichten.836 Andererseits 
verlangen Berichtsstandards , wie der weit verbreitete GRI-Standard, explizit Aus-
künfte über durchgeführte Umweltschutzmaßnahmen (z. B. GRI-4-Indikator EN33: 
„Significant Actual And Potential Negative Environmental Impacts In The Supply 
Chain And Actions Taken“).837 

Diese Berichte beinhalten vielfach konkrete Hinweise auf Umweltschutzmaßnahmen 
und deren Kosten. Als sekundäre Datenquelle kommen weiterhin externe Datenban-
ken  wie die Eco-Cost-Datenbank der TU Delft sowie branchenübergreifende Erhe-
bungen in Frage.838 Die Eco-Cost-Datenbank erfasst branchenübergreifend eine gro-
ße Anzahl von Umweltschutzmaßnahmen mit deren Kosten und kalkuliert auf dieser 
Grundlage einen Durchschnittswert für europäische Unternehmen. Danach ergeben 
sich durchschnittliche Umweltschutzkosten von 29,65 Euro pro Kilogramm vermiede-
nem Feinstaub (PM2,5-eq.). 
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 Vgl. Horváth und Herter (1992), S. 9 
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 Vgl. Kapitel 4.1.1.3 
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 Vgl. Marimon u.a. (2012); Global Reporting Inititiative (2013) 
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 Vgl. TU Delft (o. J.), o. S.; Alternativ z. B. Energie-Benchmarking, vgl. Deutsch u.a. (2012), S. 141ff.  
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Wichtig ist bei allen Formen der Datenerhebung, dass die Benchmarking-Objekte bei 
den Vergleichsunternehmen vergleichbar abgegrenzt  werden.839 Maßgeblich hierfür 
sind unter anderem  

• die vergleichbare Abgrenzung der Begriffe  Umweltschutzmaßnahme und ver-
trauensbildende Maßnahme, 

• die vergleichbare Bestimmung der Maßnahmenwirkung ; konkreter: ver-
gleichbare Annahmen bei der Ökobilanzierung (z. B. Maximalauslastung einer 
Anlage vs. tatsächliche Auslastung) sowie 

• die vergleichbare Ermittlung der Maßnahmenkosten  (z. B. Bestimmung des 
Umweltschutzanteils auf Grundlage von Differenzkosten vs. Ansatz konstanter 
Kosten). 

Im Anschluss an die Erhebung der Benchmarking-Daten werden diese in Zielvorga-
ben  für die indirekten Produktzielkosten eines einzelnen Produkts transformiert. Da-
zu ist zunächst zu entscheiden, in welcher Höhe die Benchmarking-Daten  über-
nommen werden sollen. Einerseits soll das Benchmarking dazu führen die besten 
Unternehmen langfristig zu übertreffen.840 Dies würde für eine Übernahme der 
Benchmarking-Daten inklusive etwaiger Senkungsabschläge sprechen. Andererseits 
unterscheiden sich die Gegebenheiten bei den Vergleichsunternehmen möglicher-
weise so stark von denen im eigenen Unternehmen, dass eine unreflektierte Über-
nahme der Benchmarking-Daten nur zu unrealistischen Kostenvorgaben führen wür-
de.841 Aus diesen Gründen sollte die Entscheidung fallspezifisch , auf Grundlage ei-
ner intensiven Ursachenanalyse der Benchmarking-Daten, erfolgen. 

Unter der Annahme, dass jede Maß-
nahme nur durch eine Kostenstelle 
ausgeführt wird, gelten die Zielvorgaben 
bezogen auf eine Maßnahme  resp. eine 
Kostenstelle (z. B. Ziel-Gesamtkosten 
für Abluftreinigung) (vgl. Abbildung 
4.47). Um den Zielkostenanteil pro Pro-
dukt planen zu können, sind die Ziel-
vorgaben daher weiter auf einzelne 
Produkte zu allokieren . 

 

 
Abbildung 4.47: Fokus des Benchmarkings 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Während für produktferne Leistungsbereiche eine Allokation nur nach dem Tragfä-
higkeits- oder Durchschnittsprinzip möglich ist, kann die Schlüsselung für Kosten-
stellen produktnaher Leistungsbereiche verursachungsgerecht  erfolgen.842 Dazu 
sind geeignete Mengen- oder Wertschlüssel zu identifizieren, anhand der die Zielvor-
                                            
839

 Vgl. Glaß (2001), S. 24; Kühne (1995), S. 42ff. 
840

 Vgl. Hong u.a. (2012), S. 445 
841

 Vgl. Glaß (2001), S. 24; Kremin-Buch (2007).  S. 234 
842

 Vgl. Sauter (2002), S. 99 
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gaben auf die betroffenen Kostenträger verteilt werden können. Die Schlüsselung  
erfolgt unter der Prämisse, dass ein proportionaler Zusammenhang zwischen dem 
Kostenschlüssel und der Kostenverursachung existiert.843 Als Mengenschlüssel  
kommen in Frage:844 

• Mengengrößen (m², Liter, etc.), z. B. Menge an vermiedenem CO2 je Produkt; 

• Gewichtsgrößen (t, kg, etc.), z. B. Abfallgewicht je Produkt; 

• Zeitgrößen (h, d, etc.), z. B. Beschäftigungsanteil je Produkt an der Gesamt-
beschäftigung einer Anlage; 

• Technische Größen (kWh, kJ, etc.), z. B. zurückgewonnene Energie in einem 
Wärmetauscher je Produkt. 

Als Wertschlüssel  kommen die durch das jeweilige Produkt erwirtschafteten Um-
satzerlöse in Frage. Die Zielvorgaben eines einzelnen Produkts  werden entspre-
chend des verwendeten Kostenschlüssels auf alle von der Maßnahme tangierten 
Produkte verteilt. Die Zielvorgabe für die indirekten Kosten pro Stück  ergibt sich 
dann durch das Herunterbrechen der Gesamtkosten auf die geplante Absatzmenge 
über alle Maßnahmen. 

Planung auf Grundlage erweiterter Target Investment -Ansätze 

Für die Planung der Anschaffungskosten von Gegenständen des Anlagevermögens 
wurden durch CLAASSEN  UND HILBERT  (1994a/b) sowie durch CLAASSEN UND  ELLßEL 

(1997/2002) Target Investment-Ansätze entwickelt.845 Insgesamt zeigen die Autoren 
vier mögliche Wege auf, um Zielvorgaben für produktspezifische Anlageninvesti-
tionen  abzuleiten.846 Zum Teil ermöglichen die Methoden auch die Ableitung von 
Zielvorgaben über die Anschaffungskosten hinaus für indirekte Umweltschutzkosten. 
Die Autoren verweisen darauf, dass die Planungssicherheit durch die parallele An-
wendung mehrerer Methoden erhöht werden kann, wobei die einfachen und ver-
ständlichen Methoden bevorzugt werden sollten.847 

Bei der Ertragsmethode  wird auf Grundlage einer Ziel-Umsatzrentabilität sowie ei-
ner Ziel-Gesamtkapitalrentabilität der Anteil des durchschnittlich gebundenen Ge-
samtvermögens (Umlauf- und Anlagevermögen) an den Ziel-Erlösen des neuen Pro-
dukts ermittelt. Durch die Festlegung eines Anteils des Anlagevermögens, welcher 
für Anlagen-Neuzugänge zur Verfügung steht, wird die erlaubte Investitionshöhe 
(Ziel-Anschaffungskosten) bestimmt. Für die Erweiterung hinsichtlich ökologischer 
Produkte  ist ein Teil der erlaubten Investitionshöhe für die Anschaffung von Umwelt-
schutzanlagen zu reservieren (vgl. Abbildung 4.48). Die Höhe der Zielvorgabe für die 
Anschaffungskosten wird so unmittelbar durch die Ziel-Umsatz- und Ziel-
Gesamtkapitalrentabilität determiniert.  
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 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 124f. 
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 Vgl. Günther (2008), S. 256; Schreiner (1996), S. 262; Müller (2010), S. 103 
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 Vgl. Claassen und Hilbert (1994a); Claassen und Hilbert (1994b); Claassen und Ellßel (1997); Claassen und Ellßel (2002) 
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 Vgl. Claassen und Ellßel (1997), S. 1093 
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 Vgl. Claassen und Hilbert (1994a), S. 157 
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SCHRITTFOLGE ZUR PLANUNG DER ZIEL-ANSCHAFFUNGSKOSTEN VON UMWELTSCHUTZANLAGEN NACH DER ERTRAGSMETHODE: 

1. Berechnung des Anteils des durchschnittlich 
gebundenen Gesamtvermögens (Umlauf- und 
Anlagevermögen) an den Ziel-Erlösen. 
 

 
2. Festlegung eines Anteils des Anlagevermögens, welcher 

für Anlagen-Neuzugänge zur Verfügung steht und 
Berechnung der erlaubten Investitionshöhe. 
 

3. Festlegung eines Anteils der Anlagen-Neuzugänge, der 
für die Anschaffung von Umweltschutzanlagen (einzeln 
oder gebündelt) zur Verfügung steht und Berechnung 
der Zielvorgabe für die Anschaffungskosten. 

 

BERECHNUNGSBEISPIEL (IN ANLEHNUNG AN CLAASSEN UND ELLßEL (1997), S. 1095): 

 
1 Ziel-Erlöse bezogen auf alle Produkte und die gesamte Marktphase 

Abbildung 4.48: Ziel-Anschaffungskosten von Umweltschutzanlagen nach der Ertragsmethode 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Kostenmethode  basiert auf der Vorgabe des Anteils indirekter Kosten an den 
gesamten Ziel-Erlösen sowie einer Gemeinkosten-Zielstruktur. Die Grundlage bildet 
die Gemeinkostenstruktur von Vorgängermodellen angepasst, um neu gewonnene 
Erkenntnisse inklusive einer Position „Spezialbetriebsmittel“ . Die Ziel-
Anschaffungskosten ergeben sich durch die Multiplikation des erlaubten Anteils der 
Spezialbetriebsmittel an den Ziel-Erlösen bezogen auf die gesamte Stückzahl. Um-
weltschutzkosten  werden durch diese Methode geplant, indem diese als eigene 
Position innerhalb des Blocks indirekter Kosten berücksichtigt werden. Nach der Vor-
gabe des Anteils indirekter Kosten an den Ziel-Erlösen erfolgt dementsprechend die 
Festlegung des Anteils der indirekten Umweltschutzkosten an den gesamten indirek-
ten Kosten. Für alle Produkte einer Serie gilt dann ein gleich hoher Anteil indirekter 
Umweltschutzkosten in Bezug auf die Ziel-Erlöse. Die Kostenmethode eignet sich 
damit nicht nur für die Planung der Anschaffungskosten von Umweltschutztechnolo-
gie, sondern grundsätzlich auch für alle anderen indirekten Kosten ökologischer Pro-
dukte. 

Die Benchmark-Methode  stellt eine spezifische Ausprägung des bereits zuvor vor-
gestellten Benchmarkings dar. Im Rahmen dieser Methode werden die Ziel-
Anschaffungskosten aus den Investitionstätigkeiten der Wettbewerber abgeleitet. Als 
Benchmark dienen dabei die produktspezifischen Investitionen, dargestellt als Anteil 
der Sachinvestitionen und der Netto-Erlöse. Vergleichbar mit der Ertragsmethode 
kann daraus die erlaubte Investitionshöhe abgeleitet werden. Bereits im vorherge-
henden Abschnitt wurde gezeigt, wie durch Benchmarking Umweltschutzkosten 
geplant werden können. Diese Ansätze werden im Rahmen des Target Investment 

� Ziel-Umsatzrentabilität: 8 %
� Ziel-Gesamtkapitalrentabilität: 20 %

� 50 % vom Gesamtvermögen jeweils 
Umlauf- und  Anlagevermögen

� 10% des Anlagevermögens für 
Anlagen-Neuzugänge

� 20% der Anlagen-Neuzugänge für 
die Anschaffung von Umweltschutz-
anlagen 

Vorgabe Vorgabe Vorgabe

Anteil des durchschnittlich 
gebundenen Gesamtvermögens 
(geb. GV) an den Ziel-Erlösen1:

8 % * Ziel-Erlöse / 20 % = 
40 % * Ziel-Erlöse 1

Erlaubte Investitionshöhe:

10 % * 50 % * geb. GV =
2 % * Ziel-Erlöse 1

Höhe der Zielvorgabe für die 
Anschaffungskosten:

20 % * Erlaubte Investitionshöhe =
0,4 % * Ziel-Erlöse 1

31 2
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erweitert. Als zusätzliche Informationsgrundlage für ein Benchmarking der Anschaf-
fungskosten von Umweltschutzanlagen sind die Umweltschutzinvestitionen der Wett-
bewerber zu berücksichtigen.  

Nach der Verzinsungsmethode  ergeben sich die Ziel-Anschaffungskosten aus den 
Barwerten der Einzahlungen, die durch die Investition im Laufe der Nutzung ausge-
löst werden. Für die Anwendung auf die Planung der Umweltschutzkosten  müssen 
die Einzahlungen separiert und mit den Umweltschutzanteilen einer Anlage verknüpft 
werden.  

Prozessorientierte Planung 

Die Grundlage der prozessorientierten Planung bildet die Prozesskostenrech-
nung .848 „Die Prozesskostenrechnung ist als eine auf die Gemeinkostenbereiche 
konzentrierte, an den speziellen Problemstellungen und Gegebenheiten des deut-
schen Rechnungswesens ansetzende, aktivitätsorientierte Rechnung zu verste-
hen“849. Im Mittelpunkt stehen die Kosten repetitiver Prozesse .850 Als Prozesskosten 
werden „[…] alle gemäß dem Verursachungs- bzw. dem Beanspruchungsprinzip ei-
nem Prozess zuordenbaren Kosten“851 bezeichnet. Konstituierend für die Prozess-
kostenrechnung ist die Definition von Prozessen, als „[…] eine auf die Erbringung 
eines Leistungsoutputs gerichtete Kette von Aktivitäten“852. Unterschieden werden 
kostenstellenübergreifende Hauptprozesse  und kostenstellenbezogene Teilprozes-
se, die auf der Grundlage gleicher Kostentreiber zu Hauptprozessen aggregiert wer-
den.853 Unterschieden werden weiterhin leistungsmengeninduzierte (lmi) Teilpro-
zesse , deren Gesamtkosten von der Anzahl der Prozessdurchführungen abhängig 
ist, sowie leistungsmengenneutrale (lmn) Teilprozesse , die als mengenfixe Be-
reitschafts- oder Strukturkosten innerhalb der Kostenstelle verursacht werden.854 Als 
Kostentreiber („Cost Driver “) werden die Kosteneinflussfaktoren von Prozessen im 
Sinne von Messgrößen bezeichnet, die die „[…] mengenmäßige Inanspruchnahme 
des Prozesses durch eine Produkteinheit abbilden“855.856  

Angenommen wird im Folgenden, dass die Prozessstruktur  in Form eines Unter-
nehmensprozessmodells bekannt ist. Dies ist für kleine Spielwarenhersteller auf-
grund des hohen mit der Modellierung verbundenen Aufwands nicht selbstverständ-
lich.857 Allerdings stehen Ausführungen zur Modellierung der Unternehmensprozesse 
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 Vgl. Horváth und Mayer (1989), S. 214ff.; Horváth und Mayer (2011), S. 5ff. 
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nicht im Fokus dieser Arbeit. Aus diesem Grund wird auf die Grundlagenliteratur in 
diesem Bereich verwiesen.858 

Für die prozessorientierte Planung von indirekten Kosten innerhalb des Target Cos-
ting wird, entsprechend der Leistungsbereiche eines Unternehmens, zwischen pro-
duktnahen und produktfernen Prozessen  unterschieden. Innerhalb einer prozess-
orientierten retrograden Kalkulation werden die Kosten dieser Prozesse mit Zielvor-
gaben geplant (vgl. Abbildung 4.49). 

 
Abbildung 4.49: Prozessorientierte retrograde Kalkulation 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Seidenschwarz u.a. (2002), S. 147) 

Die prozessorientierte Planung der indirekten Kosten eines Produkts basiert auf den 
Informationen der prozessorientierten Kalkulation .859 Durch diese werden Kosten-
sätze für die Hauptprozesse des Unternehmens bestimmt und deren Inanspruch-
nahme durch die einzelnen Kostenträger ermittelt. Zur Bildung der Kostensätze sind 
die folgenden Schritte notwendig:860 

(1) Tätigkeitsanalyse und Bildung von Teilprozessen 

(2) Ermittlung der Teilprozesskostensätze 

(3) Aggregation der Teilprozesse zu Hauptprozessen 

(4) Bestimmung der Prozesskostensätze 

Im Fokus der nachfolgenden Ausführungen stehen die Bezüge jedes Schritts zu den 
Umsetzungsmaßnahmen ökologischer Produktfunktionen. Die Ausführung der Schrit-
te ermöglicht es, zugleich die Standardkosten  der Maßnahmenumsetzung prozess-
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 Vgl. Horváth und Mayer (1989), S. 214ff.; Horváth (2011), S. 482ff.; Friedl u.a. (2013), S. 440ff. 
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 Vgl. Kremin-Buch (2007), S. 204ff. 
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 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 440ff. 

PRODUKTGESAMTZIELKOSTEN

Zielumsatz 

./. verbindlicher Zielgewinn

./. Zielkosten für 
produktferne Prozesse
(Zieloverhead I) : 

./. Zielkosten für 
produktferne Prozesse
(Zieloverhead II) : 

./. Zielkosten für 

produktnahe Prozesse : 

Direkte
Produktzielkosten : 

Alle Kostenbestandteile, die außerhalb der marktnahen Organisations-
einheit verursacht sind, und somit als nicht unmittelbar von der  
marktnahen Geschäftseinheit beeinflussbar gelten.

Kosten für produktferne Prozesse, die innerhalb der marktnahen 
Geschäftseinheit durchlaufen werden und deshalb zwar von dort aus, nicht 
jedoch alleine aus dem Target Costing Team heraus beeinflussbar sind. 

Alle Kostenbestandteile, die in Zusammenhang mit den Entscheidungen des 
Target Costing Teams stehen, deren Entscheidungsabhängigkeit aber 
aufgrund ihres Gemeinkostencharakters nur bei Vorliegen von 
Prozesskosteninformationen laufend transparent ist und die nur durch die 
Zusammenarbeit vom Target Costing Team und dem jeweiligem 
Prozessoptimierungsteam beeinflusst werden können. 

Alle Kosten, die bei Vorliegen einer Target-Costing-freundlichen 
Organisationsstruktur direkt vom Target Costing Team beeinflusst werden 
können.
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orientiert zu bestimmen und so den Zielvorgaben gegenüberzustellen. Im Anschluss 
daran werden die Ansatzpunkte zur prozessorientierten Planung näher erläutert. 

Innerhalb der Tätigkeitsanalyse (Schritt 1)  stehen die Teilprozesse im Vordergrund, 
die um ökologische Aktivitäten  erweitert werden oder neue Teilprozesse, mit einem 
Anteil ökologieorientierter Aktivitäten. Als ökologische Aktivität wird eine Tätigkeit 
bezeichnet, die der Umsetzung unmittelbarer Umweltschutzmaßnahmen  sowie 
der Umsetzung vertrauensbildender Maßnahmen  dient.861 Als Beispiel sei die 
Maßnahme „ökologieorientierte Lieferantenprüfung“ genannt. Durch diese wird der 
Prozess „Kontakte mit Lieferanten pflegen“ um ökologische Aktivitäten wie die Prü-
fung des Umweltberichts des Lieferanten erweitert, deren Kosten im Weiteren ge-
plant werden sollen. 

Um zu ermitteln, welche Teilprozesse  in welchem Umfang um ökologische Aktivitä-
ten erweitert werden müssen, sind die Maßnahmen zunächst den Kostenstellen 
(alternativ: Hauptprozessen) zuzuordnen, die für deren Umsetzung verantwortlich 
sind.862 Im Folgenden sind dann die ökologischen Aktivitäten als Bestandteil der vor-
handenen oder als neue Teilprozesse zu definieren. Abschließend ist der Anteil der 
Aktivitäten am Gesamtaufwand des Teilprozesses zu bestimmen (vgl. Abbildung 
4.50, in Anlehnung an MARTIN (2000), S. 102f.). Die Bestimmung des ökologischen 
Anteils entspricht einer ersten Grobschätzung der Standardkosten  zur Maßnah-
menumsetzung. Eine weitere Verfeinerung erfolgt im Rahmen der Planung der Ziel-
vorgaben. Um den Anteil zu bestimmen, sind die Informationen über den Teilprozess, 
insbesondere aus der vorgelagerten Tätigkeitsanalyse der Kostenstellen durch Kos-
tenstellenverantwortliche, auszuwerten.863 So ergibt sich der Anteil der Aktivität am 
Gesamtaufwand  des Teilprozesses dann beispielsweise als zeitlicher Anteil an der 
Gesamtzeit für die Durchführung des Teilprozesses. 
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BERECHNUNGSBEISPIEL : 

Als vertrauensbildende Maßnahme wurde beschlossen, künftig ökologische Kriterien für alle Lieferantenbeziehungen zu 
zugrunde zu legen. Die Maßnahme wird in Schritt (1) der Kostenstelle Einkauf zugeordnet. Als Aktivitäten wurden in Schritt 
(2) die ökologische Erstprüfung bei Abschluss von Rahmenverträgen sowie die regelmäßige Prüfung der Einhaltung 
ökologieorientierter Standards im Rahmen der laufenden Kontaktpflege definiert. Darüber hinaus hat der Einkaufsleiter 
zusätzliche Überwachungsaufgaben hinsichtlich des Lieferantenverhaltens inne. Letztlich wird in Schritt (3) auf Grundlage 
der Tätigkeitsanalyse durch den Kostenstellenleiter der Anteil der Aktivitäten am jeweiligen Gesamtaufwand geschätzt. 

  

Kostenstelle „Einkauf“ 

Teilprozesse Kostentreiber Anteil der Aktivität am Gesamtaufwand 

Bezeichnung Art 1 Bezeichnung Menge 2 Anteil Bemerkung 

Rahmenverträge 
abschließen lmi Rahmenverträge 100 20 % 

Jeweils 20 % der Zeit für die 
ökologieorientierte Erstprüfung 

Abrufe über 
Rahmenverträge lmi Abrufe 5.000 0 % - 

… … … … … … 

Kontakte mit 
Lieferanten pflegen lmi Lieferanten 80 10 % 

Jeweils 10 % der Zeit für regelmäßige 
Überprüfungen der ökologieorientierten 

Kriterien 

Abteilung leiten lmn - - 5 % 
Überwachungsaufgaben hinsichtlich des 

Lieferantenverhaltens 
1 lmi = leistungsmengeninduziert; lmn = leistungsmengenneutral 2 Menge inklusive der neuen Rahmenverträge und 
Lieferanten 

Abbildung 4.50: Anteil ökologischer Aktivitäten an den Teilprozessen einer Kostenstelle 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Im Anschluss werden in Schritt 2  des Vorgehens Teilprozesskostensätze  durch 
Schlüsselung der Kostenstellenkosten auf die Teilprozesse gebildet und die lmn-
Prozesskosten auf die lmi-Prozesse weiterverrechnet (vgl. Abbildung 4.51 - Beispiel 
A).864 Neben dem üblichen Vorgehen zur Weiterverrechnung auf der Grundlage der 
lmi-Teilprozesskostensätze besteht für den umweltorientierten Anteil der lmn-
Prozesse zudem die Möglichkeit diesen nur auf lmi-Prozesse mit ökologieorientier-
tem Anteil umzulegen.865 Die Grundlage bildet die Berechnung von Umweltprozess-
kostensätzen , der Teilprozesse mit umweltorientierten Anteil (vgl. Abbildung 4.51 - 
Beispiel B). Werden die Umweltprozesskosten in der (entwicklungsbegleitenden) 
Kalkulation berücksichtigt, ermöglicht dies den expliziten Ausweis von Umwelt-
schutzkosten je Kostenträger. Möglich, jedoch an dieser Stelle nicht weiterverfolgt, ist 
es diesen Anteil innerhalb des Benchmarking zu betrachten, um daraus marktorien-
tierte Zielvorgaben abzuleiten. 
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 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 442f. 
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BERECHNUNGSBEISPIEL  

A) Berechnung ohne Berücksichtigung des umweltorien tierten Anteils (übliches Vorgehen) 
 

Kostenstelle „Einkauf“ 

Teilprozesse  Kostentreiber  Prozesskosten (PK) Prozesskosten -
sätze (PKS) 

Bezeichnung Bezeichnung Menge PJ1 LMI-PK LMN-PK Ges-PK LMI-
PKS 

Ges-
PKS 

Rahmenverträge 
abschließen 

Rahmen-
verträge 100 1,0 50.000 7.143 57.143 500 571 

Abrufe über 
Rahmenverträge Abrufe 5.000 1,5 75.000 10.714 85.714 15 17 

… … … … … …    
Kontakte mit 

Lieferanten pflegen Lieferanten 80 1,0 50.000 7.143 57.143 625 714 

Abteilung leiten - - 1,0 - 50.000 - - - 

Summe   8,0 350.000  400.000   

1 PJ = Personenjahr 

 

B) Berechnung unter Berücksichtigung des umweltorie ntierten Anteils 
 

Kostenstelle „Einkauf“ 

Teilprozesse  Umweltprozesskosten  
(UPK) 

Umweltprozess -
kostensätze (UPKS) 

Bezeichnung LMI- 
PK UOA1 LMI- 

UPK 
LMN- 
UPK 

Ges- 
UPK 

LMI- 
UPKS 

Ges- 
UPKS 

Rahmenverträge 
abschließen 50.000 20 % 10.000 490 10.490 100 105 

Abrufe über 
Rahmenverträge 

75.000 0 % 0 0 0 0 0 

… … … … … … … … 
Kontakte mit 

Lieferanten pflegen 50.000 10 % 5.000 245 5.245 63 66 

Abteilung leiten - 5 % - 2.500 - - - 

Summe 350.000  51.000  53.500   

1UOA = umweltorientierter Anteil 

X 

Abbildung 4.51: Berechnung von Umweltprozesskostensätzen 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Martin (2000), S. 106f.) 

In Schritt 3  werden die Teilprozesse zu Hauptprozessen aggregiert . Die Grundlage 
dazu bilden gleiche Kostentreiber. Werden Teilprozesse nur um ökologische Aktivitä-
ten erweitert, sind keine Anpassungen in der bestehenden Prozessstruktur notwen-
dig. Lediglich neue Teilprozesse führen eventuell zur Notwendigkeit neue Hauptpro-
zesse zu bilden. Abschließend werden Prozesskostensätze  für die Inanspruchnah-
me eines Hauptprozesses durch ein Produkt gebildet (Schritt 4 ). Aktualisiert werden 
müssen die Prozesskostensätze der Hauptprozesse, welche einen ökologischen An-
teil aufweisen. 

Für die prozessorientierte Zielkostenplanung  existieren zwei alternative Vorge-
hensweisen.866 Der erste Ansatz sieht vor, die Prozesskostenvorgaben innerhalb der 
Zielkostenspaltung  und damit im Rahmen der Planung der direkten Produktzielkos-

                                            
866

 Vgl. Sauter (2002), S. 104f. 
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ten zu planen.867 Der zweite Ansatz ermöglicht die Planung innerhalb des Blocks der 
indirekten Kosten .868  

Vertreter des ersten Ansatzes sind GLEICH (1998) und NIEMAND (1996). Während 
GLEICH (1998) sich auf produktnahe Montageprozesse bezieht, plant NIEMAND (1996) 
die Kosten industrieller Dienstleistungen.  

Die Kosten produktnaher Prozesse  sind Bestandteil der indirekten Kosten und eig-
nen sich zudem aufgrund der geringeren Beeinflussbarkeit durch das Target Costing-
Team sowie den fehlenden Marktbezug nicht für die Zielkostenspaltung .869 Dem 
Ansatz von GLEICH (1998) wird daher nicht  allgemeingültig für produktnahe Prozesse 
gefolgt. Kann allerdings sichergestellt werden, dass die Prozesskosten durch das 
Target Costing-Team beeinflussbar sind und weisen diese einen direkten Marktbe-
zug im Sinne der Umsetzung der Produktfunktionen auf, sollte der Ansatz adaptiert 
werden. NIEMAND (1996) demonstriert dies anhand der Kostenplanung (industriel-
ler) Dienstleistungen . In Kapitel 4.3 findet sich daher eine Adaption dieser Ansätze 
für ökologische Produktfunktionen. 

Die Planung innerhalb des Blocks der indirekten Kosten  ist durch SAUTER (2002) 
erfolgreich bei einem Konsumgüterhersteller validiert wurden und erscheint damit 
auch für Spielwarenhersteller und ökologische Produkte geeignet.870 Im Fokus stehen 
die Planung von Ziel-Prozesskostensätzen  und Ziel-Kostentreibermengen  für die 
produktnahen und teilweise auch produktfernen Prozesse (Zieloverhead II) sowie von 
Ziel-Deckungsbudgets  für die übrigen produktfernen Prozesskosten (Zieloverhead 
I).871 Dies erfolgt abgestimmt für alle Produkte, Kostenstellen sowie über mehrere 
Perioden.  

Hinsichtlich ökologischer Produkte  ergeben sich Ansätze zur Planung von Zielvor-
gaben sowohl auf Kostenstellen- resp. Teilprozessebene als auch auf Kostenträger- 
resp. Hauptprozessebene. Auf Teilprozessebene  stehen die anteiligen Kosten öko-
logieorientierter Aktivitäten an den Teilprozesskosten im Fokus. Diese sind abhängig 
von dem Prozesskostensatz (Gesamtkosten des Teilprozesses einer Periode bezo-
gen auf die Kostentreibermenge) sowie von der Höhe des Anteils der Aktivitäten am 
Gesamtaufwand des Teilprozesses. Die Planung eines Ziel-Prozesskostensatzes  
kann für den gesamten Teilprozess inklusive ökologischer Aktivitäten z. B. auf der 
Grundlage von Benchmarking-Informationen erfolgen. Darüber hinaus beeinflussen 
die fachlichen Anforderungen an die Ausführung der Aktivität den Prozesskosten-
satz. Je umfangreicher die Anforderungen sind, desto höher sind der damit verbun-
dene kapazitive Aufwand und die Kosten je Prozessdurchführung (Prozessstückkos-
ten).872 Höhere Prozessstückkosten bedingen höhere Prozessgesamtkosten und ei-

                                            
867

 Vgl. Gleich (1996); Niemand (1996) 
868

 Vgl. Sauter (2002) 
869

 Vgl. Sauter (2002), S. 105 
870

 Vgl. Sauter (2002), S. 134ff. 
871

 Vgl. Sauter (2002), S. 154ff. 
872

 Vgl. Stoi (1999), S. 37 



196 

nen höheren Prozesskostensatz. Für die Kostenplanung erforderlich ist damit die 
kapazitive Spezifikation der ökologieorientierten A ktivitäten  durch Festlegung 
des geplanten Umfangs der Kostenverrechnungsgrößen der Kostenstelle (z. B. Mit-
arbeiterkapazitäten), der für die Aktivität in Anspruch genommen wird. Durch Verein-
barung einer Zielvorgabe für den Kapazitätsbedarf einer Aktivität wird es möglich die 
Umsetzungskosten auf Kostenstellenebene zu planen. Im Fall der regelmäßigen 
Überprüfungen der ökologieorientierten Kriterien bei Lieferanten könnte beispielswei-
se festgelegt werden, dass die Überprüfung pro Kontakt zweimal im Jahr stattfinden 
soll und jeweils nicht länger als eine Stunde dauert.  

Auf Kostenträger- resp. Hauptprozessebene  werden Ziel-Prozesskostensätze sowie 
die durch das ökologische Produkt in Anspruch genommenen Ziel-
Kostentreibermengen festgelegt. Die Grundlage bilden für beide Größen idealerwei-
se Benchmarking-Informationen oder Informationen aus dem Produkt-Reverse-
Engineering. Alternativ können Senkungsabschläge auf die Standardprozesskosten-
sätze vereinbart werden. Nach SAUTER (2002) müssen in der praktischen Umsetzung 
jedoch „[…] sicherlich Annahmen zur Zielkostenstruktur getroffen werden“873. Einen 
Ansatz dazu bietet die Kostenmethode innerhalb des Target Investment. 

Bei der Planung der Kostentrei-
bermengen  ist zu berücksichti-
gen, dass diese nur zum Teil 
durch das Target Costing-Team 
beeinflusst und prognostiziert 
werden können (vgl. Abbildung 
4.52). In Abhängigkeit der Art der 
Kostentreiber ist daher die Ein-
bindung weiterer Unternehmens-
bereiche in die Planung notwen-
dig. 

 

Klassifizierung Beschreibung und Beispiel 

Vorgegebene  
Kostentreiber 

Ausgangsinformationen für den Konstrukteur 

Bsp.: Anzahl Varianten 

Beeinflussbare  
Kostentreiber 

Werden während der Entwicklung bestimmt 

Bsp.: Anzahl Lieferanten 

Bedingt beeinflussbare 
Kostentreiber 

Werden nach der Entwicklung bestimmt 

Bsp.: Anzahl Bestellungen 

Unbeeinflussbare  
Kostentreiber 

Kein direkter oder indirekter Bezug zu kon-
struktiven Entscheidungen 

Bsp.: Anzahl Planungsrunden 

Abbildung 4.52: Arten von Kostentreibern nach Beeinfluss-
barkeit und Prognostizierbarkeit 

(Quelle: Sauter (2002), S. 100) 874 

Wird die kostenträgerorientierte Planung für das gesamte Produktions- und Absatz-
programm durchgeführt, können damit jährliche Kostenstellenbudgets auf Grundlage 
der dort ausgeführten Prozessarten und -mengen abgeleitet werden. Die prozessori-
entierte Planung im Rahmen des Target Costing kann damit einen wichtigen Beitrag 
zu einer prozessorientierten Budgetierung  der indirekten Bereiche des Unterneh-
mens leisten.875 
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 Sauter (2002), S. 145 
874

 Vgl. Wagner (2010), S. 71; Prammer (2008), S. 150; Burritt (2004), S. 26f.; Hegmann (2011), S. 6; Herbohn (2005), S. 520f.; 
Mahlendorf (2005), S. 60 

875
 Vgl. Stoi (1999), S. 39; Rieg (2008), S. 90ff. 
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Pauschale Planungsansätze 

Um die indirekten Kosten mit Hilfe des Target Costing pauschal zu planen, können 
pauschale Zuschläge oder pauschale Kostensenkungsvorgaben eingesetzt wer-
den.876 Durch pauschale Zuschläge  werden die indirekten Kosten in Abhängigkeit 
der direkten Kosten geplant. Übertragen auf Umweltschutzkosten würde dann die 
Höhe der indirekten Umweltschutzkosten von der Höhe der direkten Umweltschutz-
kosten abhängen. Das Vorgehen führt jedoch dazu, dass sich Fehler bei der Planung 
der direkten Kosten in den indirekten Kosten fortsetzen und dadurch verstärken.877  

Die zweite Möglichkeit sieht eine pauschale Kostensenkungsvorgabe  auf Grund-
lage der prognostizierten Höhe der indirekten Kosten vor. Eine Übertragung auf indi-
rekte Umweltschutzkosten ist problemlos möglich. Nachteilig wirkt sich die undiffe-
renzierte Vorgabe bezogen auf die verschiedenen Kostenstellen aus. Kosteneffizien-
te Kostenstellen werden dadurch bestraft, da eine weitere Senkung der Kosten nur 
schwer möglich ist, während Kostenstellen mit hohem Senkungspotenzial praktisch 
belohnt werden, da diese hinter ihren Möglichkeiten zurück bleiben können.  

Hinsichtlich ökologischer Produkte  wird von mehreren Autoren vorgeschlagen, die 
indirekten Kosten im Rahmen einer „umweltorientierten Mischkalkulation “878 zu 
planen. Bei dieser wird den ökologischen Produkten ein möglichst geringer Anteil der 
indirekten Kosten zugerechnet.879 Begründet wird dies mit der Möglichkeit, trotz (ver-
meintlich) niedrigerer Marktpreise bei (vermeintlich) höheren Herstellkosten, ökologi-
sche Produkte im Rahmen einer offensiven Umweltschutzpolitik profitabel anbieten 
zu können. Dieses Vorgehen widerspricht jedoch der Grundidee des Target Costing 
die Produktkosten marktorientiert und produktspezifisch zu planen. Eine Subventio-
nierung ökologischer Produkte zulasten traditioneller Produkte kann nicht das Ziel 
eines weiterentwickelten Target Costing sein. 

Eine weitere Möglichkeit zur pauschalen Planung ergibt sich auf der Grundlage einer 
Differenzierung der Kostenstellen  hinsichtlich ihres Bezugs zu den Umweltschutz-
aktivitäten im Unternehmen. Unterschieden werden können: 

• „Kostenstellen, die vollständig dem Umweltschutz dienen (z. B. Abwasserauf-
bereitung), 

• Kostenstellen, die nur teilweise dem Umweltschutz zuzuordnen sind (z. B. 
Qualitätskontrolle), 

• Kostenstellen, die nicht aus Umweltschutzgründen eingerichtet wurden.“880 
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 Vgl. Monden (1999b), S. 112f.; Dittmar (1996), S. 186f.; Möller (2002), S. 180f.; Ewert (1997), S. 301 
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 Vgl. Scholl (1998), S. 93; Dittmar (1996), S. 187 
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 Dyckhoff und Souren (2008), S. 225 
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 Vgl. Dyckhoff und Souren (2008), S. 225; Meffert und Kirchgeorg (1998), S. 244 
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 Schreiner (1996), S. 262 
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Für Kostenstellen, die vollständig und teilweise dem Umweltschutz dienen, können 
entsprechend des Vorschlags von SAUTER (2002) für den Overhead I, Ziel-
Deckungsbudgets  geplant werden.881 Dazu werden, beispielsweise auf der Grund-
lage eines Prozessbenchmarking, Kostenstellenbudgets als Anteil des künftigen Um-
satzes geplant. Um diese Zielvorgaben produktorientiert zu planen, sind die geplan-
ten Kosten anteilig auf die Produkte, welche Leistungen der Kostenstelle in Anspruch 
nehmen zu verteilen. Mittel dazu sind die, bereits im Bereich Benchmarking, erläuter-
ten Mengen- und Wertschlüssel. Da sich die Budgets zudem auf einen kürzeren Zeit-
raum als die gesamte Marktphase des Produkts beziehen, sind die Kostenvorgaben 
entsprechend fortzuschreiben. Damit wird deutlich, dass dieses Planungsvorgehen 
für wiederkehrende Aktivitäten der Marktphase, nicht aber für einmalige Maßnahmen 
in Frage kommt.  

Die Idee der Ziel-Deckungsbudgets wird an dieser Stelle um einen kostenträgerori-
entierten Vorschlag  ergänzt. Vorgeschlagen wird, diejenigen Gemeinkostenpositio-
nen, die unmittelbar durch die Umsetzungsmaßnahmen ökologischer Produktfunktio-
nen betroffen sind, pauschal zu planen. Als Beispiel sei in diesem Zusammenhang 
eine Gemeinkostenposition für außerordentliche Marketing-Kosten genannt. Wäh-
rend diese Planungsposition bei „traditionellen“ Produkten nicht in Anspruch genom-
men wird, können bei ökologischen Produkten alle Kosten vertrauensbildender Maß-
nahmen unter dieser Position geplant werden. In der Folge wird für die Position au-
ßerordentliche Marketing-Kosten im Rahmen der Zielkostenplanung eine Gesamt-
zielgröße geplant. Diese ist dann auf die einzelnen vertrauensbildenden Maßnahmen 
durch geeignete Schlüssel zu allokieren. Dieses Vorgehen ist unabhängig von der 
Art der Maßnahmen und gleicht damit die oben beschriebenen Nachteile der pau-
schalen Planung aus. 

Planung „from scratch“ 

Die Planung „from scratch“882 bezeichnet die Ableitung von Zielvorgaben aus den 
prognostizierten Standardkosten. Innerhalb des auch als „Out of Standard Costs ” 
bekannten Ansatzes werden die Standardkosten mit Hilfe der entwicklungsbegleiten-
den Kalkulation prognostiziert und für die Ableitung von Zielvorgaben um Kostensen-
kungspotenziale korrigiert.883 Die Kostensenkungspotenziale ergeben sich dabei aus 
unternehmensinternen Erfahrungen mit ähnlichen Entwicklungsprojekten und aus 
Produktivitätsverbesserungszielen.884 

Das Vorgehen ist nur dann für die Ableitung von Zielkostenvorgaben  empfehlens-
wert, wenn für den betroffenen Bereich keine andere Möglichkeit besteht, marktorien-
tierte Zielvorgaben abzuleiten. Dies ist dann der Fall, wenn keine Marktinformationen 
hinsichtlich einer konkreten Maßnahme verfügbar sind. Durch die Berücksichtigung 
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 Vgl. Sauter (2002), S. 144ff. 
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 Vgl. Monden (1999b), S. 112ff.; Seidenschwarz (1992), S. 129 
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 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 130; Monden (1999b), S. 118ff. 
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von Kostensenkungspotenzialen ist es dann wenigstens möglich, dass die Kosten-
verantwortlichen „[…] auf indirektem Wege mit einer Art Marktorientierung “885 kon-
frontiert werden. 

Bezogen auf Umweltschutzmaßnahmen  kann die Planung „from scratch“ bei-
spielsweise bei der Grundlagenentwicklung einer Umweltschutztechnologie zweck-
mäßig sein. Weist die Entwicklung einen hohen Innovationsgrad auf und ist mit einer 
entsprechend hohen Unsicherheit bezüglich der Dauer und Kosten behaftet, fehlt die 
Informationsgrundlage zur marktorientierten Bestimmung einer Zielvorgabe. Durch 
die Kostensenkungsvorgabe kann auch bei diesen Maßnahmen eine möglichst weit-
gehende Einbindung in die marktorientierte Kostenplanung erfolgen. Dasselbe gilt für 
vertrauensbildende Maßnahmen wie ein Marketing- und Vertriebskonzept für eine 
ökologische Produktlinie. Ist es nicht möglich marktorientierte Kostenvorgaben zu 
ermitteln, weil beispielsweise keine Benchmarking-Information vorliegen, sollte die 
Möglichkeit einer Planung „from scratch“ wahrgenommen werden.  

Ein weiterer Einsatzgrund  des Ansatzes ist der zum Teil hohe Durchführungsauf-
wand der vorher genannten Methoden.886 Unterschreitet der voraussichtliche Auf-
wand zur entwicklungsbegleitenden Kalkulation  den Durchführungsaufwand der 
vorgenannten Ansätze, kann die Planung „from scratch“ als Option für die Planung 
der indirekten Produktzielkosten berücksichtigt werden.  

4.2.2.4 Auswahl eines geeigneten Ansatzes 

Die Auswahl eines geeigneten Ansatzes zur Planung der indirekten Produktzielkos-
ten erfolgt nach den folgenden Kriterien:887 

• Marktorientierung : Zielvorgaben sollten möglichst unter Berücksichtigung 
von Marktinformationen (z. B. Gegebenheiten bei Wettbewerbern) geplant 
werden. 

• Planungsumfang : Ansätze, die den Umfang der beeinflussbaren Kostenposi-
tionen aus Sicht des Target Costing-Teams erhöhen und Zielvorgaben für ein-
zelne Maßnahmen ermöglichen, sind zu bevorzugen.  

• Anwendungsorientierung : Durchführungsaufwand und -nutzen sollten hin-
sichtlich der Möglichkeiten von Spielwarenherstellern in einem ausgewogenen 
Verhältnis stehen. 

Die auf der Grundlage der genannten Kriterien durchgeführte Bewertung führt zu ei-
nem gemischten Ergebnis  (vgl. Abbildung 4.53). Methoden, die für Spielwarenher-
steller problemlos anwendbar sind (hohe Anwendungsorientierung), erscheinen bei 
den anderen Kriterien weniger vorteilhaft und vice versa. Vorgeschlagen wird daher 
ein kontextabhängiges Vorgehen  zur Planung der indirekten Umweltschutzkosten. 
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Abbildung 4.53: Bewertung der Methoden zur Planung der indirekten Umweltschutzkosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Idealerweise setzt die Planung bereits auf Kostenarten- resp. Maßnahmenebene an. 
Können bereits auf Maßnahmenebene marktorientierte Informationen in die Zielkos-
tenplanung einfließen, steigert dies die Transparenz der Zielkostenplanung im Target 
Costing und führt so zu einer gesteigerten Motivation bei der Zielkostenerreichung.888 
Sowohl das Benchmarking als auch die prozessorientierte Planung ermöglicht dieses 
Vorgehen.  

Kleineren Spielwarenherstellern  fehlen jedoch häufig das Wissen und die Möglich-
keiten, ein umfangreiches Benchmarking durchzuführen.889 Dazu fehlen oft Prozess-
kosteninformationen, auf deren Grundlage eine prozessorientierte Planung erfolgen 
könnte. Für kleinere Spielwarenhersteller sind daher eher aufwandsärmere Metho-
den zu Lasten der Marktorientierung relevant.  

Größere Unternehmen  verfügen hingegen über die Mittel, um umfangreiche Infor-
mationen über Wettbewerber zu beschaffen und auszuwerten. Methoden des 
Benchmarking sind daher für diese Unternehmen eher geeignet. In Kombination mit 
den eher vorhandenen Prozesskosteninformationen können darüber hinaus insbe-
sondere die vertrauensbildenden Maßnahmen prozessorientiert geplant werden. Die-
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 Vgl. Horváth u.a. (1996), S. 53 
889

 Vgl. Monkhouse (1995), S. 41ff. 

 Bewertungskriterien 

Methode Marktorientierung Planungsumfang Anwendungsorientierung 

Benchmarking  
absolute Kostengrößen 

• Hoch, z. T. allerdings be-
grenzte Vergleichbarkeit 

• Hoch, Vergleich einzelner 
Maßnahmen 

• Mittel, z. T. hoher Umset-
zungsaufwand 

Benchmarking  
Ökoeffizienz-Kennzahlen 

• Hoch, ermöglicht einen 
Vergleich mit „den Besten“ 

• Hoch, technologie-
neutraler Maßnahmenver-
gleich 

• Mittel, z. T. hoher Umset-
zungsaufwand 

Target Investment 1  
Ertragsmethode 

• Gering, nur an internen 
Erfolgszielen ausgerichtet 

• Gering, entscheidende 
Größen sind nicht beein-
flussbar  

• Hoch, einfache Ermittlung 
der Zielvorgaben  

Target Investment 1  
Kostenmethode 

• Gering, interne Ableitung 
der Zielvorgabe 

• Gering, U.-Sch.²-kosten 
nur als Block 

• Hoch, einfache Ermittlung 
der Zielvorgaben 

Target Investment 1  
Verzinsungsmethode 

• Mittel, berücksichtigt nur 
Marktreaktionen  

• Mittel, Planung für vb.3 
Maßnahmen problematisch 

• Gering, unsichere Separie-
rung der Zahlungsströme  

Prozessorientierte  
Planung 

• Hoch, in Kombination mit 
Prozessbenchmarking 

• Hoch, Planung auf Aktivi-
tätsebene möglich 

• Mittel, Prozesskosten-
informationen als Grundla-
ge 

Pauschale Planung 
Ziel-Deckungsbudgets 

• Hoch, in Kombination mit 
Prozessbenchmarking 

• Gering,  U.-Sch.²-kosten 
nur als Block 

• Hoch, einfache Ermittlung 
der Zielvorgaben 

Planung „from 
scratch“ 

• Keine, da keine Marktin-
formationen einfließen 

• Hoch, maßnahmenspezifi-
sche Planung  

• Mittel, z. T. hoher Umset-
zungsaufwand 

1 Anmerkung: Die Benchmark-Methode wird nicht separat aufgeführt. Es gelten die Bewertungen der spezifischen Bench-
marking-Formen; ² U.-Sch. = Umweltschutz; 3 vb. = vertrauensbildende 
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se sind dem Benchmarking wenig zugänglich, insbesondere, wenn es sich um spezi-
fische Marketing- oder Vertriebsmaßnahmen handelt.  

4.2.2.5 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen in den 
einzelnen Bereichen der Planung indirekter Kosten sind in Abbildung 4.54 zusam-
mengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Identifikation der 
verursachten Kos-
tenart 

• Neuer Planungsschritt zur Identifikation der durch ökologische Produktfunktionen ausgelösten 
Maßnahmen und der zugehörigen Kosten(arten) 

Ermittlung des Um-
weltschutzanteils von 
Maßnahmen 

• Neuer Planungsschritt zur Abgrenzung des Umweltschutzanteils der Umsetzungsmaßnahmen 
ökologischer Produktfunktionen, insbesondere von anlagenintegriertem und mit prozessintegrier-
tem Umweltschutz 

Planung der indi-
rekten Produktziel-
kosten  

Benchmarking 

• Erweiterung des Benchmarking zu einem Ökoeffizienz-Benchmarking 

Planung der indi-
rekten Produktziel-
kosten  

Target Investment 

• Erweiterung der Ertragsmethode, der Kostenmethode, der Benchmark-Methode sowie der Ver-
zinsungsmethode für die Planung von Umweltschutzkosten 

 

Planung der indi-
rekten Produktziel-
kosten  

Prozessorientierte 
Planung 

• Integration von Umweltschutzaktivitäten in die prozessorientierte Kalkulation, insb. Berechnung 
von Umweltprozesskostensätzen 

• Erweiterung von prozessorientierten Ansätzen zur Planung von Ziel-Prozesskostensätzen und 
Ziel-Kostentreibermengen im Hinblick auf ökologische Produkt 

Planung der indi-
rekten Produktziel-
kosten 

Pauschale Planung 

• Darstellung von Voraussetzungen und Erweiterungen der pauschalen Planungsansätze für öko-
logische Produkte 

• Vorschlag zur pauschalen Planung von Ziel-Deckungsbudgets 

Planung der indi-
rekten Produktziel-
kosten  

Planung "from 
scratch" 

 

• Darstellung der Rahmenbedingungen zur Zielkostenplanung „from scratch“ 

Abbildung 4.54: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen der Planung indirekter Kosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.3 Zielkostenspaltung 

Die Planung der direkten Produktzielkosten erfolgt im Rahmen der Zielkostenspal-
tung. Die Grundlage dazu bildet die Berechnung der direkten Produktzielkosten: 

Direkte Produktzielkosten = Gesamte Produktzielkosten - Indirekte Produktzielkosten 

Die direkten Kosten  werden für die Realisierung der von den Konsumenten wahr-
genommenen Produktfunktionen verursacht und können unmittelbar mit dem Kon-
sumentennutzen verknüpft werden.890 Außer dieser als Marktbezug  bezeichneten 
Eigenschaft der direkten Kosten, werden diese Kosten im direkten Bereich  des pri-
mären Leistungsbereichs von Unternehmen verursacht und sind unmittelbar vom 
Target Costing-Team beeinflussbar .891 Als Kostenträger der direkten Kosten stehen 
damit die materiellen und prozessualen Produktkomponenten im Fokus.892 Grund-
legend für die nachfolgenden Ausführungen ist damit, dass Art und Anzahl der Kom-
ponenten feststehen.893  

Nachfolgend wird dargestellt, wie sich die Planung der direkten Kosten ökologischer 
Produkte in die traditionelle Zielkostenspaltung einfügt  und welche alternativen 
Vorgehensweisen  die jeweiligen Planungsschritte ergänzen können. Ferner werden 
Möglichkeiten aufgezeigt, um die für Spielwarenhersteller so bedeutsamen Zuliefe-
rer  in die Kostenplanung ökologischer Produkte zu integrieren. 

4.3.1 Zielvorgaben für direkte Produktzielkosten 

Im Mittelpunkt der Planung der direkten Produktzielkosten steht die Dekomposition 
(„Kostenspaltung“) des Blocks der direkten Kosten in Teilzielkosten der materiellen 
und prozessualen Produktkomponenten .894 Dafür stehen drei Möglichkeiten zur 
Verfügung (vgl. Abbildung 4.55).895 Werden die Zielkosten funktionsorientiert  ge-
plant, steht die Verknüpfung des Produktnutzens aus Konsumentensicht mit den ma-
teriellen und prozessualen Produktkomponenten im Mittelpunkt der Planung (Funkti-
onsmethode).896 Bei der komponentenorientierten  Planung bilden die Erfahrungen 
mit vergleichbaren oder Vorgängerkomponenten die Planungsgrundlage (Komponen-
tenmethode).897 Mit dem wettbewerbsorientierten  Vorgehen werden die direkten 
Produktzielkosten entsprechend der geschätzten Komponentenkosten der Wettbe-
werber gespalten. Bevor die Komponenten-Zielkosten endgültig festgelegt werden, 
werden in jedem Fall zunächst Kostensenkungspotenziale und innovativere Lösun-
gen im Target Costing-Team diskutiert. 

                                            
890

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 152ff. 
891

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 49ff. 
892

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 52ff.; Niemand (1996), S. 61ff. 
893

 Vgl. Schweitzer und Küpper (2011), S. 730 
894

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 52ff.; Niemand (1996), S. 61ff. 
895

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 66f. 
896

 Vgl. Ansari und Bell (1997), S. 49ff. 
897

 Vgl. Schulte-Henke (2008), S. 36 
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Abbildung 4.55: Vorgehensweisen zur Zielkostenspaltung 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 67) 

Die Bewertung der Vorgehensweisen zeigt hinsichtlich ökologischer Produkte  ver-
schiedene Vor- und Nachteile. Die Vorteile der Funktionsmethode  liegen darin, 
dass durch die Verknüpfung von Produktnutzen aus Konsumentensicht mit den Pro-
duktkomponenten die direkten Kosten marktorientiert geplant  werden können. Dies 
entspricht zum einen dem Grundgedanken des weiterentwickelten Target Costing für 
ökologische Produkte. Zum anderen müssen Vorgänger- oder Wettbewerbskompo-
nenten nicht vorhanden sein, wodurch die Methode gerade für den Spielwarenmarkt 
und Spielwarenhersteller geeignet ist. Ein weiterer Vorteil der Funktionsmethode liegt 
darin, dass die Kostenvorgaben technologieneutral  bestimmt werden können. Hin-
sichtlich von Umweltschutzmaßnahmen ermöglicht dies die Evaluation unterschiedli-
cher Lösungen um die Produkt-Umweltziele zu erreichen. Nachteilig wirkt sich die 
höhere Komplexität  der Kostenplanung aus, da die direkten Produktzielkosten nicht 
direkt auf die Komponenten gespalten werden, sondern indirekt über die Produkt-
funktionen.898 

Die Vor- und Nachteile der Komponentenmethode  ergeben sich mit umgekehrtem 
Vorzeichen aus den Vor- und Nachteilen der Funktionsmethode. Vorteilhaft ist die 
Methode daher aufgrund ihrer geringeren Planungskomplexität. Nachteile ergeben 
sich durch den fehlenden Marktbezug und dem Bedarf an vergleichbaren Komponen-
ten. Darüber hinaus besteht bei dieser Methode die Gefahr, dass bestehende Kos-
tenstrukturen nicht hinterfragt, sondern fortgeschrieben werden.899 

Die wettbewerbsorientierte  Kostenspaltung  weist zwar einen Marktbezug auf, ver-
langt jedoch umfassende Informationen zu den Wettbewerbsprodukten, um daraus 
die Kostenziele für die Komponenten abzuleiten. Diese Informationen sind beispiels-
weise durch „Product Reverse Engineering“ zu ermitteln und auch Spielwarenherstel-
lern zugänglich.900 Allerdings erfolgt die wettbewerbsorientierte Kostenspaltung tech-

                                            
898

 Vgl. Schulte-Henke (2008), S. 36ff. 
899

 Vgl. Schulte-Henke (2008), S. 36ff. 
900

 Vgl. Raja und Fernandes (2008), S. 2f.; Sauter (2002), S. 113ff. 
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nologieabhängig und schränkt damit die Möglichkeiten zur Identifikation innovativer 
Lösungen zur späteren Kostensenkung ein. 

Zusammenfassend  zeigt die Bewertung der Funktionsmethode, dass diese hinsicht-
lich des Ziels der marktorientierten Kostenplanung ökologischer Produkte die meisten 
Vorteile aufweist. Die nachfolgenden Ausführungen konzentrieren sich daher auf die 
Funktionsmethode . Die Möglichkeit, die Zielvorgaben für die Komponentenkosten 
anhand der zwei alternativen Vorgehensweisen zu validieren, wird ausdrücklich un-
terstützt.901  

Entsprechend des von HORVÁTH UND SEIDENSCHWARZ (1992) empfohlenen Vorge-
hens, erfolgt die funktionsorientierte Planung  der direkten Produktzielkosten in 
acht Schritten (vgl. Abbildung 4.56).902 Während die ersten beiden Schritte für ökolo-
gische Produkte bereits im Kapitel 4.1.1 erläutert wurden, waren die Schritte 3 und 4 
Gegenstand des Kapitels 4.2.1. Es verbleiben die Schritte 5 bis 8 , die Gegenstand 
der nachfolgenden Ausführungen sind. Inhaltlich werden zunächst die Produktkom-
ponenten gewichtet, um darauf aufbauend Zielkostenindizes zu berechnen und Kos-
tensenkungsmaßnahmen zu planen. 

 
Abbildung 4.56: Funktionsorientierte Planung der direkten Produktzielkosten 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

4.3.1.1 Gewichtung der Produktkomponenten 

Die Produktfunktionen sind Träger des Nutzens, der Konsumenten durch den Erwerb 
des Produkts entsteht.903 Das Ziel dieses Schrittes ist es, die Nutzenanteile der Pro-
duktfunktionen auf die Produktkomponenten zu allokieren resp. den Block der direk-
ten Kosten nutzenadäquat zu „spalten“. Die Grundidee, die diesem Vorgehen zu-
grunde liegt ist, dass die Teilnutzen der Produktfunktionen durch entsprechende An-
teile der direkten Kosten realisiert werden sollen.904 Für die Kostenplanung ist es da-
mit optimal, wenn sich Nutzen- und Kostenanteile eines Produktbestandteils entspre-
chen.  
                                            
901

 Vgl. Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 66f. 
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 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 145ff. 
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 Vgl. Kapitel 2.3.1.1 
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 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 145; Seidenschwarz (1994), S. 79f. 
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Methodisch wird die Verknüpfung von Produktnutzen und Produktbestandteilen 
durch das Quality Function Deployment (QFD) resp. durch Funktionskostenmatri-
zen unterstützt.905 Die Funktionskostenmatrix unterstützt die Verknüpfung der Nut-
zenanteile der Produktfunktionen mit den Funktionsträgern, den Produktkomponen-
ten, methodisch (vgl. Abbildung 4.57).906 Bei der nachfolgenden Darstellung der ein-
zelnen Bestandteile der Funktionskostenmatrix für ökologische Produkte  wird 
EHRLENSPIEL U.A. (2014) gefolgt, die ihren Lesern hinsichtlich des Einsatzes des Qua-
lity Function Deployment für Kostenbetrachtungen empfehlen „[…] ohne ‚Methoden-
scheuklappen‘ aufgeschlossen zu experimentieren“907.  

 
Abbildung 4.57: Funktionskostenmatrix 
(Quelle: Seidenschwarz (1992), S. 174) 

Die Darstellung folgt einer komponentenbasierten Spaltungsstrategie , bei der die 
Produktfunktionen aus Konsumentensicht direkt mit den technischen Produktkompo-
nenten verknüpft werden.908 Auf eine Zwischenstufe, in der der Nutzen der Produkt-
funktionen aus Konsumentensicht auf technische Produktfunktionen verteilt wird, wie 
von einigen Autoren beschrieben, wird verzichtet.909 

Den Ausgangspunkt bildet die Erfassung der Produktfunktionen  (Abbildung 4.57 - 
Schritt 1). Dieser Schritt wurde hinsichtlich ökologischer Produktfunktionen bereits in 
Kapitel 4.1.1.2 beschrieben. Wie hoch die einzelnen Nutzenanteile der Produkt-
funktionen  sind (Abbildung 4.57 - Schritt 2), wird üblicherweise durch Konsumen-
tenbefragungen ermittelt. Empfohlen wird insbesondere der Einsatz der Conjoint-
Analyse, welche bereits inklusive der Anpassungsbedarfe für ökologische Produkte 
im Rahmen der Zielpreisermittlung vorgestellt wurde (siehe Kapitel 4.1.1.4). Kon-
sumentenbefragungen sind mit hohen Kosten verbunden. Der Einsatz dieses Instru-
ments ist für kleine Spielwarenhersteller daher eher die Ausnahme. Verwiesen sei 

                                            
905

 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 145ff.; Seidenschwarz (1992), S. 157f.; Ansari und Bell (1997), S. 52; 
Gandhinathan u.a. (2004), S. 1004 

906
 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 173 
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 Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 120 

908
 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 157 

909
 Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 146f. 

Funktions-
träger

Bewertung des relativen Anteils des 
jeweiligen Funktionsträgers hinsichtlich 
der Produktfunktionserfüllung 

Ermittlung des relativen Anteils 
der jeweiligen Komponente an 
den Gesamtzielkosten

Ermittlung der relativen Bedeutung einzelner Produktfunktionen

Produktfunktionen1
2

3

4

4



206 

daher erneut auf die Möglichkeit zur Befragung von Experten sowie von wenigen 
„Schlüsselkunden“, welche zu niedrigeren Kosten zulasten einer geringeren Validität 
und Generalisierbarkeit realisierbar ist.  

Als Funktionsträger , auf die die Nutzenanteile allokiert werden (Abbildung 4.57 - 
Schritt 3), kommen neben den materiellen und prozessualen Produktkomponenten 
(z. B. Baugruppen, Bauteile) weitere Spaltungselemente in Frage. SEIDENSCHWARZ 
(1992) nennt insgesamt 14 Möglichkeiten zur Differenzierung dieser Elemente.910 Be-
zogen auf ökologische Produkte  kommen neben den Produktkomponenten zusätz-
lich die Maßnahmen zur Umsetzung ökologischer Produktfunktionen als Spaltungs-
elemente in Frage. Ob die Integration einer Maßnahme in die Funktionskostenmatrix 
sinnvoll ist, entscheidet sich maßnahmenspezifisch anhand des direkten Marktbe-
zugs  der Maßnahme. Dieser ergibt sich dadurch, dass eine Maßnahme durch Kon-
sumenten wahrgenommen wird, für diese von Bedeutung ist und zu einer Wettbe-
werbsdifferenzierung beiträgt.911 Als weitere Kriterien wird erneut auf die Zurechen-
barkeit sowie die Beeinflussbarkeit der Maßnahmen verwiesen, welche bereits an 
früherer Stelle diskutiert wurden (vgl. Kapitel 4.2.2).  

Die Merkmale des Marktbezugs können nicht ohne weiteres auf Maßnahmen zur 
Umsetzung ökologischer Produktfunktionen  übertragen werden. So sind Umwelt-
schutzmaßnahmen  aufgrund des Vertrauensgutcharakters ökologischer Produkt-
funktionen nicht unmittelbar durch Konsumenten wahrnehmbar. Unabhängig davon 
hängt die Umsetzung ökologischer Produktfunktionen von diesen Maßnahmen ab. 
Das heißt, dass davon ausgegangen werden kann, dass Umweltschutzmaßnahmen 
auch aus Sicht der Konsumenten eine Bedeutung im Sinne eines Teilnutzens zu-
kommt. Die Voraussetzung dafür, dass ein Teilnutzen zugerechnet werden kann, 
sollte ein hoher Beitrag der Maßnahme zur Verminderung der Umweltbelastung des 
Produkts sein. 

Eine ABC/XYZ-Analyse  unterstützt die Auswahl bedeutsamer Maßnahmen für die 
Integration in die Funktionskostenmatrix (vgl. Abbildung 4.58).912 In die engere Aus-
wahl kommen nur die als AX-Maßnahmen  klassifizierten Umweltschutzmaßnahmen. 

  

                                            
910

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 155f. 
911

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 183f. 
912

 Vgl. Herzig u.a. (2007), S. 51ff. zum Einsatz von ABC/XYZ-Analysen im Nachhaltigkeitsmanagement 
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Abbildung 4.58: Auswahl von Umweltschutzmaßnahmen für die Funktionskostenmatrix 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Umgekehrt dienen vertrauensbildende Maßnahmen  ausschließlich dem Zweck 
durch Konsumenten wahrgenommen zu werden. Fraglich ist jedoch, ob die Konsu-
menten diesen Maßnahmen eine von den Umweltschutzmaßnahmen unabhängige 
Bedeutung beimessen. Zudem wurde bereits an früherer Stelle festgestellt, dass die-
se Maßnahmen nur als Bündel wirken. Einzelne vertrauensbildende Maßnahmen 
sind daher nur in Ausnahmefällen in die Funktionskostenmatrix integrierbar. Auch 
hier gilt als Auswahlkriterium die Wesentlichkeit der Maßnahme aus Konsumenten-
sicht. Die Auswahl wird durch eine ABC/XYZ-Analyse unterstützt (vgl. Abbildung 
4.59). 

 
 Wahrnehmbarkeit als Einzelmaßnahme² 
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Abbildung 4.59: Auswahl vertrauensbildender Maßnahmen für die Funktionskostenmatrix 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Maßnahmen sollten nicht als Spaltungselemente  in die Funktionskostenmatrix in-
tegriert werden, wenn … 

(1) … diese nur geringstmöglichen Bezug zu der ökologischen Produktfunktion 
aufweisen oder 

(2) … diese bereits im Rahmen der indirekten Zielkosten geplant werden und bei 
denen die Integration in die Funktionskostenmatrix nur zu (zusätzlichen) Zu-
rechnungsproblemen führen würde.913 

                                            
913

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 185 
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Das erste Kriterium  wurde bereits mit der oben geführten Diskussion des Marktbe-
zugs einzelner Maßnahmen behandelt. Deutlich wird, dass dadurch insbesondere 
indirekte Umweltschutzmaßnahmen nicht in die Funktionskostenmatrix integriert 
werden sollten. 

Das zweite Kriterium  ist einerseits hinsichtlich der Unterscheidung zwischen unter-
nehmens- und produktorientierten Maßnahmen relevant. Zurechnungsprobleme kön-
nen nur bei unternehmensorientierten Maßnahmen  auftreten, da diese mehrere 
Produkte betreffen. Insbesondere für diese Maßnahmen ist daher zu prüfen, ob de-
ren Zielkostenplanung eher im Bereich der indirekten Kosten erfolgen sollte. Ande-
rerseits scheint es aus Komplexitätsgründen wenig sinnvoll, Maßnahmen, die nur 
einzelnen Komponenten  zuzurechnen sind, separat in die Zielkostenspaltung auf-
zunehmen. Die Kosten dieser Maßnahmen sollten daher im Rahmen der Komponen-
tenkosten geplant werden. 

Zusammenfassend ergeben sich die folgenden Vorschläge für die Integration von 
Maßnahmen in die Funktionskostenmatrix: 

• Umweltschutzmaßnahmen sollten dann in die Funktionskostenmatrix inte-
griert werden, wenn diese maßgeblich zur Verminderung der Umweltbelastung 
des Produkts beitragen, einen Beitrag zur Differenzierung gegenüber Wettbe-
werbern liefern und für das gesamte Produkt gelten. 

• Vertrauensbildende Maßnahmen sollten dann in die Funktionskostenmatrix 
integriert werden, wenn diese die Differenzierung des ökologischen Produkts 
aus Sicht des Konsumenten maßgeblich fördern (z. B. Zielkosten eines Öko-
Labels), als Einzelmaßnahme wahrnehmbar sind und für das gesamte Produkt 
gelten. 

Anhand der dargestellten Kriterien und der unterbreiteten Vorschläge sollte maß-
nahmenspezifisch geprüft werden, ob die Umweltschutzkosten im Block der direkten 
oder indirekten Kosten geplant werden sollen. SEIDENSCHWARZ (1992) vermerkt dies-
bezüglich: „Es gibt keine alle-glücklich-machende monovariabel anwendba re 
Grundregel , was in die differenzierte Kostengestaltung einbezogen werden soll“914. 

Abschließend bildet die eigentliche Verknüpfung von Produktfunktionen und Pro-
duktkomponenten  (Abbildung 4.57 - Schritt 4) den Kern der Funktionskostenmatrix. 
Die Verknüpfung erfolgt auf der Grundlage von Expertenwissen, technischen Gege-
benheiten und Erfahrungen durch das Target Costing-Team.915 Einen wichtigen An-
haltspunkt für die Verteilung der Nutzengewichte ökologischer Produktfunktionen bil-
det der Beitrag einzelner Komponenten für die Erreichung des Produkt-
Umweltziels.916 Komponenten, die einen größeren Beitrag liefern, erhalten in diesem 
Sinne höhere Nutzengewichte. Für zugelieferte Komponenten sind dazu Ökobilanz-
Informationen der Komponentenzulieferer zu berücksichtigen (siehe Kapitel 4.3.2). 

                                            
914

 Seidenschwarz (1992), S. 184 
915

 Ansari und Bell (1997), S. 51f.; Niemand (1996), S. 45; Ehrlenspiel u.a. (2014), S. 66f. 
916

 Vgl. Kapitel 4.2.1.2 
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Um Erfahrungsdefizite des Target Costing-Teams auszugleichen, ist es darüber hin-
aus empfehlenswert den Bereich Umweltmanagement einzubeziehen. 

4.3.1.2 Ermittlung des Zielkostenindex der Produktk omponenten 

Die Zielkostenspaltung dient dazu, die Kosten der Produktkomponenten entspre-
chend ihres realisierten Konsumentennutzens zu planen. Die Zielkosten einer Kom-
ponente ergeben sich entsprechend als nutzenorientierter Anteil der gesamten direk-
ten Produktzielkosten: 

ZielkostenKomponente = NutzenanteilKomponente * ZielkostenProdukt 

Mit der Berechnung der Komponenten-Zielkosten ist die Zielkostenspaltung formal 
abgeschlossen .917 Allerdings endet damit nicht die Kostenplanung, denn auch die 
nachfolgende Zielkostenkontrolle hat Kostenvorgaben zum Gegenstand. Um an die-
ser Stelle keine künstliche und für die Praxis wenig relevante Trennung zwischen 
Zielkostenplanung und Zielkostenkontrolle zu vertiefen, werden daher auch die ab-
schließenden Schritte des von HORVÁTH UND SEIDENSCHWARZ (1992) vorgeschlage-
nen Vorgehens für ökologische Produkte beschrieben. 

Die Zielkostenkontrolle gründet auf der Berechnung von Zielkostenindizes je Kom-
ponente . Diese werden durch die Kombination anteiliger Komponenten-Zielkosten 
und -Standardkosten an den direkten Produkt(ziel)kosten berechnet:918  

ZielkostenindexKomponente= 

ZielkostenKomponente

ZielkostenProdukt

StandardkostenKomponente

StandardkostenProdukt

 

Die Berechnung der Zielkostenindizes betrifft alle Spaltungselemente . Werden 
Maßnahmen zur Umsetzung ökologischer Produktfunktionen in die Zielkostenspal-
tung integriert, ist für diese ebenfalls ein Zielkostenindex zu berechnen.  

Ein Zielkostenindex von 1  zeigt ein optimales Ergebnis an.919 Nutzen- und Kosten-
anteile der Komponente sind ausgewogen. Alle Abweichungen von diesem Optimum 
deuten auf einen Handlungsbedarf hin. Die marktorientierte Idealform des Target 
Costing sieht diesbezüglich die Senkung der Standardkosten (Zielkostenindex < 1 ) 
beziehungsweise die Steigerung des Nutzens der Komponente (Zielkostenindex > 
1) vor. Abweichend von der marktorientierten Idealform besteht die Möglichkeit, die 
Zielkostenvorgaben anzuheben, sollten sich diese als unerreichbar niedrig heraus-
stellen.920 Eine zu niedrige Zielvorgabe würde in diesem Fall nur dazu führen, dass 
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 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 487 
918

 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 147 
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 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 147; Götze (2010), S. 289ff.; Schweitzer und Küpper (2011), S. 734ff. 
920

 Vgl. Coenenberg u.a. (1994), S. 3ff.; Sakurai (1997), S. 58 
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das Target Costing-Team demotiviert würde und so das gesamte Target Costing-
Projekt gefährdet wäre.921 

Der Zielkostenindex von Komponenten ökologischer Produkte kann um einen Ziel-
umweltbelastungsindex  ergänzt werden.922 Analog zu dem Zielpreisindex einer 
Komponente werden Zielwerte und prognostizierte Werte gegenübergestellt. Die dem 
Zielumweltbelastungsindex  zugrundeliegende Intention weicht jedoch von der des 
Zielpreisindex ab. Der Zielpreisindex ist unabhängig von den absoluten Kostengrö-
ßen und verdeutlicht relative Abweichungen  einer Zielnutzenstruktur von einer 
prognostizierten Nutzenstruktur, erfasst durch die dafür verursachten Kosten. Das 
Kostenniveau wird erst im nächsten Schritt bei der Abweichungsanalyse berücksich-
tigt (siehe nächstes Kapitel). Für die Gestaltung einer optimalen Umweltbelastungs-
struktur eines Produkts fehlt der strukturelle Maßstab  im Sinne des Teilnutzens je 
Komponente. Die Intention des Zielumweltbelastungsindex spiegelt daher eher das 
Bestreben wieder, die absolute Umweltbelastung durch die Produktkomponenten 
soweit wie möglich zu verringern. Die Berechnungsformel verdeutlicht dies: 

ZielumweltbelastungsindexKomponente= 
UmweltzielKomponente

Prognostizierte UmweltbelastungKomponente

 

Das Interpretationsmuster weicht in der Folge von dem des Zielpreisindex ab. Ein 
Zielumweltbelastungsindex von 1  deutet daraufhin, dass die Umweltziele voraus-
sichtlich erreicht werden. Handlungsbedarf besteht nur dann, wenn der Zielumwelt-
belastungsindex kleiner als 1 ist. Die prognostizierte Umweltbelastung übersteigt in 
diesem Fall das Komponenten-Umweltziel. Auf Handlungen kann weitgehend ver-
zichtet werden, wenn der Zielumweltbelastungsindex größer als 1 ist. In diesem 
Fall unterschreitet die prognostizierte Umweltbelastung einer Komponente deren 
Umweltziel.  

Bei der Berechnung des Zielumweltbelastungsindex sind Unsicherheiten bei der 
Prognose der Umweltbelastungen  einer Komponente zu berücksichtigen. Der In-
formationsstand diesbezüglich richtet sich nach dem Entwicklungsstadium des Pro-
dukts.923 Erst wenn Komponenten in einer späten Phase der Produktentwicklung 
technisch vollständig spezifiziert sind, ist die Durchführung einer Ökobilanzierung 
möglich und die Umweltbelastung kann verlässlich prognostiziert werden.924 In frühe-
ren Phasen ist die Ökobilanzierung nicht geeignet und es sind andere Methoden in 
Abhängigkeit der verfügbaren Informationen einzusetzen (vgl. Abbildung 4.60). 

                                            
921

 Vgl. Riegler (1996), S. 79 
922

 Vgl. Horváth und Berlin (2012), S. 34f.; Berlin (2012a), S. 34 
923

 Vgl. Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2013), S. 31f.; Bocken u.a. (2012), S. 20f. 
924

 Vgl. Bocken u.a. (2012), S. 20f. 
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Abbildung 4.60: Ansätze der Umweltbelastungs-Prognose in der Produktentwicklung 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Es besteht die Möglichkeit, die betrachtete Komponente mit Komponenten zu ver-
gleichen, deren Ökobilanz bekannt ist. Einen Ansatz dazu bietet die Bildung von 
„Ökobilanzvergleichs-Produktfamilien “ (lifecycle assessment comparison product 
familiy, LCP family).925 Die Ökobilanzinformationen der Produktfamilie können dann 
als Benchmark-Informationen  zugrunde gelegt werden, um die Umweltbelastung 
der betrachteten Komponente abzuschätzen.926 Statt physikalischer Komponenten 
können ebenso technische Produktfunktionen verglichen werden. Der Vorteil  dieses 
Vorgehens ist dessen technologieneutrale Ausrichtung. Kreativitätsbarrieren durch zu 
frühe Festlegung technischer Produktparameter können so vermieden werden.927 
Nachteilig  sind die aufwändigen Vorarbeiten durch die Sammlung und Auswertung 
von Ökobilanz-Informationen bezüglich einzelner Produktfamilien. Der eigenständige 
Aufbau einer Datenbasis durch einzelne, kleine Spielwarenhersteller ist daher unrea-
listisch. Umfassende Bilanzierungsdatenbanken sind jedoch Bestandteil von Ökobi-
lanz-Software und können dieses Vorgehen unterstützen.928 

Die Prognose der Umweltbelastung einer Komponente anhand von Einflussfaktoren  
stellt eine weitere Möglichkeit für frühe Phasen der Produktentwicklung dar.929 Die 
Voraussetzung für die Durchführung ist, dass zumindest grundlegende physikalische 
Parameter der Komponente bekannt sind. Aufgrund dieser können die Auswirkungen 
auf die Ökobilanz abgeschätzt werden (vgl. Abbildung 4.61). 

  

                                            
925

 Vgl. Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2013), S. 33ff.; Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2010), S. 356f. 
926

 Vgl. Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2010), S. 360ff. 
927

 Vgl. Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2013), S. 32 
928

 Vgl. Möller u.a. (2006), S. 608f. 
929

 Vgl. Sousa und Wallace (2006), S. 234f.; Bocken u.a. (2011), S. 1283 
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Negative Auswirkungen 

auf die Produkt-Ökobilanz Einflussfaktor Positive Auswirkungen 
auf die Produkt-Ökobilanz 

Gesteigerter Energie- und Materialverbrauch 
sowie Emissionen 

Gewicht 
( hoch - niedrig �) 

Verminderter Energie- und Materialverbrauch 
und Emissionen 

Gesteigerter nachgelagerter 
Energieverbrauch, Emissionen (Luft, Wasser) 

Recyclinganteil 
( hoch - niedrig �) 

Verminderter vorgelagerter Energie- und 
Materialverbrauch, Emissionen sowie 
nachgelagerte feste Abfälle 

Gesteigerter nachgelagerter Energie- und 
Materialverbrauch sowie Emissionen 

Lebensdauer 
( hoch - niedrig �) 

Verminderter vor- und/oder nachgelagerter 
Energie- und  Materialverbrauch sowie 
Emissionen 

Gesteigerter Energieverbrauch und 
Emissionen 

Nutzungsdauer 
( hoch - niedrig �) 

Verminderter Energieverbrauch und 
Emissionen 

Gesteigerter Energieverbrauch und 
Emissionen 

Leistung 
( hoch - niedrig �) 

Verminderter Energieverbrauch und 
Emissionen 

Abbildung 4.61: Einflussfaktoren auf die Produkt-Ökobilanz 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Sousa und Wallace (2006), S. 236) 

Der Vorteil  dieses Vorgehens ist die relativ aufwandsarme Möglichkeit, die Umwelt-
belastung durch Komponenten schätzen zu können. Nachteilig  wirkt sich zum einen 
aus, dass auch in diesem Fall Informationen über die Ökobilanz vergleichbarer Kom-
ponenten vorliegen müssen. Ohne diese Informationen ist eine quantitative Aussage 
über die Umweltbelastung nicht möglich, da die Einflussfaktoren die Veränderung 
dieser nur relativ beschreiben. Zum anderen erfordert die Abschätzung der Ökobilanz 
anhand der Einflussfaktoren hinreichend Erfahrung im Bereich Ökobilanzierung. An-
dernfalls sind die Ergebnisse mit hoher Unsicherheit behaftet und damit nicht für die 
folgenden Kostenplanungsentscheidungen geeignet. 

Letztlich besteht die Möglichkeit vereinfachte Ökobilanzansätze  („Streamlined 
LCA“) für die Prognose der Umweltbelastung einer Komponente einzusetzen. Die 
Vereinfachungen basieren darauf, dass der Erfassungsumfang  einer Ökobilanz so-
wohl hinsichtlich der berücksichtigten Umwelteinflüsse als auch hinsichtlich der er-
fassten Prozesse eingeschränkt wird.930 Als Beispiele seien die Fokussierung auf 
die wichtigsten Materialien basierend auf deren Gewicht, die Fokussierung auf ein-
zelne Lebenszyklusphasen und die Festlegung einzelner Einflussfaktoren mit kon-
stanten Werten genannt.931 Werden vereinfachte Ökobilanzansätze angewendet, hat 
dies den Vorteil , dass die so prognostizierten Werte eher den Werten einer vollstän-
digen Ökobilanz entsprechen. Der Ansatz ist daher besser für die Planung geeignet 
als die vorangegangen dargestellten Ansätze. Allerdings werden für die Durchfüh-
rung umfassende Informationen  benötigt und die durchführenden Personen sollten 
bereits Erfahrungen mit Ökobilanzierungen  haben.932 

Wurden Zielkosten- und Zielumweltbelastungsindex berechnet, können anhand die-
ser Informationen Handlungsempfehlungen für die Ausgestaltung der Komponenten 
und für deren Kostenplanung abgeleitet werden. 

                                            
930

 Vgl. Bocken u.a. (2012), S. 21; Mueller und Besant (1999), S. 115 
931

 Vgl. Bocken u.a. (2012), S. 21; Mueller und Besant (1999), S. 115 
932

 Vgl. Collado-Ruiz und Ostad-Ahmad-Ghorabi (2010), S. 33 
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4.3.1.3 Optimierung der Zielkostenindizes 

Wie oben dargestellt, zeigt ein Zielkostenindex Handlungsbedarfe an, sobald dieser 
von dem Optimum eines Indexwerts von 1 abweicht (Ausnahme: Zielumweltbelas-
tungsindex > 1). Als Grundlage für die Ableitung von Maßnahmen zur Optimierung 
des Zielkostenindex einer Komponente können die Zielkostenindizes zunächst in 
Zielkostenkontrolldiagrammen  visualisiert werden. Um zudem das Kostenniveau 
zu berücksichtigen, werden Abweichungsanalysen durchgeführt. Die Kombination 
von Zielkosten- und Zielumweltbelastungsindex einer Komponente ermöglicht es zu-
dem Handlungsempfehlungen eines „ökoeffizienten Kostenmanagements “933 in die 
Kostenplanung ökologischer Produkte einzubringen. 

Um die Optimierung der Zielkostenindizes zu unterstützen und zu fokussieren, wer-
den diese in Zielkostenkontrolldiagrammen dargestellt (vgl. Abbildung 4.62, linke Sei-
te).934 Der Fokus der weiteren Optimierungsmaßnahmen liegt auf den Komponenten 
außerhalb eines Toleranzbereichs um die Winkelhalbierende (Zielkostenzone).935 
Analog zu dem beschriebenen Vorgehen können die Zielumweltbelastungsindizes 
in Kontrolldiagrammen  (vgl. Abbildung 4.62, rechte Seite) dargestellt werden. Die 
Zone, in welcher Optimierungen notwendig sind, beschränkt sich auf den Bereich 
oberhalb der Winkelhalbierenden. Bei diesen Komponenten ist die prognostizierte 
Umweltbelastung höher als das Umweltziel (Zielumweltbelastungsindex < 1). 

 
Abbildung 4.62: Kontrolldiagramm für Zielkosten und Zielumweltbelastungen 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Horváth und Berlin (2012), S. 34) 

Die Darstellung der Zielumweltbelastungsindizes in dem Kontrolldiagramm erfolgt 
anhand absoluter Größen. Um eine Darstellung aller Komponenten erstellen zu kön-
nen, müssen die Umweltbelastungen in derselben physikalischen Einheit  darge-

                                            
933

 Vgl. Horváth und Berlin (2012), S. 29ff.; Berlin (2012a), S. 34ff. 
934

 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 147 
935

 Vgl. Tanaka (1989), S. 67ff.; Friedl u.a. (2013), S. 491 
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stellt werden. Liegen einheitliche Einheiten nicht vor, können diese auf der Grundla-
gen von Wirkungsindikatoren  (z. B. CO2-eq., SO2-eq.) und Charakterisierungsmodel-
len normiert werden.936 Die Voraussetzung dafür ist, dass die Umweltbelastungen 
derselben Umweltwirkungskategorie angehören. 

Handlungsempfehlungen für die Optimierung der Zielkostenindizes  richten sich 
nach der Abweichung des Zielkostenindex von dem optimalen Indexwert 1. Die kom-
binierte Auswertung des Zielkosten- und Zielumweltbelastungsindex ermöglicht Aus-
sagen darüber welcher Art diese Maßnahmen sind und bildet den Ausgangspunkt zu 
einem „ökoeffizientem Kostenmanagement“ (vgl. Abbildung 4.63).937 

 

 Zielu mweltbelastungsindex   

> 1  ≈ 1  < 1  

Z
ie

lk
os

te
n-

in
de

x
  > 1  

Maßnahmentyp I 

Maßnahmentyp II  

≈ 1  Maßnahmentyp III  

< 1  Maßnahmentyp IV  

Abbildung 4.63: Maßnahmentypen des ökoeffizienten Kostenmanagements 
(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Horváth und Berlin (2012), S. 30) 

Die Maßnahmen des Typs I  konzentrieren sich auf die Optimierung des Zielkosten-
index einer Komponente. In Bezug auf den Zielumweltbelastungsindex besteht kein 
unmittelbarer Handlungsbedarf. Es gelten damit die beschriebenen Interpretationen 
des Zielkostenindex. Im Hinblick auf den hohen Stellenwert der verursachten Um-
weltbelastungen eines ökologischen Produkts sollte die Optimierung des Zielkosten-
index nicht zulasten des Zielumweltbelastungsindex erfolgen. In Bezug auf ökologi-
sche Produkte  sind daher die Auswirkungen der Optimierungsmaßnahmen auf den 
Zielumweltbelastungsindex zu berücksichtigen.  

Typ-II-Maßnahmen  ermöglichen es bislang nicht beanspruchte Kostenpotenziale 
(Zielkostenindex > 1), für die Senkung der Umweltbelastung einer Komponente ein-
zusetzen. Mittel dazu sind Umweltschutzmaßnahmen, die anhand des freien Kosten-
potenzials sowie des Umweltbelastungs-Anpassungsbedarfs (siehe unten) geplant 
werden können. 

Durch Maßnahmen vom Typ III  sollen die Umweltbelastungen kostenneutral vermin-
dert werden. Grundsätzlich stehen dafür ökoeffiziente Maßnahmen zur Verfügung 
(siehe Typ IV ). Weitgehend kostenneutral kann die Umweltbelastung durch das Ein-
wirken auf das Mitarbeiterverhalten  vermindert werden. Verhaltensorientierte Maß-
nahmen zielen diesbezüglich auf ein „ökologieschonendes Arbeitsverhalten“938.939 Als 

                                            
936

 Vgl. Kapitel 2.1.2.1 
937

 Vgl. Horváth und Berlin (2012), S. 29ff.; Berlin (2012a), S. 34ff. 
938

 Gade (2007), S. 154 
939

 Vgl. Bamberg und Möser (2007), S. 14ff.; Steg und Vlek (2009), S. 309ff. 
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besonders effektiv konnten dabei insbesondere Maßnahmen in den folgenden vier 
Bereichen identifiziert werden:940 

(1) Bequemlichkeit: Umweltschonendes Verhalten durch Erleichtern  und Anlei-
ten  (z. B. Erinnerungshinweise neben Lichtschaltern, großzügiges Verteilen 
von Mülleimern). 

(2) Information: Begründung  von Maßnahmen und Anweisen  bzw. Erklären, wie 
die Umweltziele erreicht werden können (z. B. Information darüber, dass das 
Schließen eines Tors im Winter den Energieverbrauch für die Heizung einer 
Produktionshalle senkt). 

(3) Monitoring: Rückmeldungen  über Zielerreichungen sowie Anreize  und Be-
lohnungen für umweltschonendes Verhalten. 

(4) Sozial-Psychologie: Nachahmung von vorbildlichem Verhalten (soziale Mo-
dellierung ), die Erzeugung kognitiver Dissonanz , das Engagieren  der Mit-
arbeiter sowie das Setzen eigener Ziele . 

Typ-IV-Maßnahmen  („ökoeffiziente Maßnahmen“) zielen darauf, gleichzeitig Stan-
dardkosten und Umweltbelastungen der Komponente zu senken. Im Kontext der 
Kostenplanung für Komponenten kann dies durch Effizienzsteigerungen  in den pri-
mären Leistungsbereichen des Unternehmens erreicht werden.941 Beispiele dafür 
sind ein geringerer Material- und Personaleinsatz durch Produktionsumbau.942 Darü-
ber hinaus können Lean Management Initiativen  zu einer Verringerung von Durch-
laufzeiten und Lagerbeständen führen (Stichwort: „Lean and Green“).943 

Durch die kombinierte Auswertung der Zielkosten- und Zielumweltbelastungsindezes 
je Komponente werden der Handlungsbedarf und die Ausrichtung der Optimie-
rungsmaßnahmen deutlich. Dies allein reicht jedoch noch nicht für konkrete Maß-
nahmenempfehlungen. Abweichungsanalysen ermöglichen es Kostenanpassungs-
bedarf je Komponente zu berechnen:944 

KostenanpassungsbedarfKomponente = ZielkostenKomponente - StandardkostenKomponente 

In Anlehnung daran können Umweltbelastungs-Anpassungsbedarfe  ermittelt wer-
den:  

Umweltbelastungs-AnpassungsbedarfKomponente =  
UmweltzielKomponente - prognostizierte UmweltbelastungKomponente 

Ist der Kostenanpassungsbedarf negativ, sind Kostensenkungen notwendig. Ein po-
sitiver Kostenanpassungsbedarf ermöglicht Funktionsverbesserungen resp. die Um-
setzung von Begeisterungsanforderungen.945 Analog zu dem Kostenanpassungsbe-

                                            
940

 Vgl. Osbaldiston und Schott (2012), S. 271ff. 
941

 Vgl. Lankoski (2006), S. 36  
942

 Vgl. Schmidt (2009), S. 149f. 
943

 Vgl. King und Lenox (2001), S. 252f. 
944

 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 487f. 
945

 Vgl. Friedl u.a. (2013), S. 488 
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darf kann der Umweltbelastungs-Anpassungsbedarf  berechnet werden. Dieser 
gibt Auskunft darüber, in welcher Höhe das Umweltziel je Komponente über- oder 
unterschritten wird. Die kombinierte Betrachtung der absoluten Anpassungsbedarfe 
in Verbindung mit den Aussagen der überlagerten Zielindizes ermöglichen es bei 
ökologischen Produkten die Planung von Kosten- und Umweltwirkungen aufeinander 
abzustimmen. In Bezug auf ökologische Produkte können bei einem positivem Kos-
tenanpassungsbedarf und einem negativen Umweltbelastungs-Anpassungsbedarf 
beispielsweise zusätzliche Umweltschutzmaßnahmen umgesetzt werden (siehe 
oben). Die Maßnahmenkosten sollten dabei nicht den Betrag des Kostenanpas-
sungsbedarfs überschreiten.  

4.3.1.4 Weitere Kostensenkungen 

Die Optimierungen der Zielindizes bilden den Ausgangspunkt für kontinuierliche Kos-
tensenkungen über den gesamten Lebenszyklus des Produkts.946 Um dies zu unter-
stützen, werden verschiedene Maßnahmen empfohlen. Unterschieden werden In-
strumente des Kostenmanagements , nichtmonetäre produktbezogene Verfah-
ren  sowie begleitende Managementansätze .947 Hinsichtlich ökologischer Produkte 
bietet sich eine Vielzahl von spezifischen Ansätzen an, um weitere Kostenbeeinflus-
sungen zu unterstützen (vgl. Abbildung 4.64). Die Anwendung der Maßnahmen er-
folgt über den gesamten Lebenszyklus. Mit diesem Schritt erfolgt damit der Übergang 
von der Produktentwicklungs- in die Marktphase des Produkts.  

 
 Produktbezogene Maßnahmen zur Kostenbeeinflussung 

Instrumente des  
Kostenmanagements 

Nichtmonetäre  
produktbezogene Verfahren 

Begleitende  
Managementansätze 

Fokus • Analyse der Zusammenhänge 
zwischen Kosten und Strukturen 
sowie Ableitung von Kosten-
senkungspotenzialen 

• Verbesserung der Produktherstel-
lung und -gestaltung  

• Integrative, bereichsübergreifen-
de Kostensenkungen  

Beispiele  • Umweltprozesskostenrechnung 

• Materialflusskostenrechnung 

• Full Cost Accounting 

• … 

• Design for Reuse 

• Cleaner Production-Ansätze 

• Energie-Wertstromdesign 

• … 

• Green Supply Chain Management 

• Environmental Quality Manage-
ment 

• Umweltmanagement 

• … 

Abbildung 4.64: Produktbezogene Maßnahmen zur Kostenbeeinflussung ökologischer Produkte 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Maßnahmenwirkungen hinsichtlich der Erreichung der Zielkostenvorgaben wer-
den durch einen permanenten Abgleich  zwischen Zielkosten und Standardkosten 
nachvollzogen.948 Bei ökologischen Produkten erweitert sich das Monitoring um die 
Erreichung der Umweltziele des Produkts.949  

  

                                            
946

 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 149 
947

 Vgl. Gleich (1996), S. 123 
948

 Vgl. Niemand (1996), S. 114ff. 
949

 Vgl. Horváth und Berlin (2012), S. 31f. 
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In Anlehnung an den Vorschlag von HORVÁTH UND BERLIN (2012) für ein Vorgehen für 
ökologische Produkte, werden  dazu drei Elemente unterschieden: 

• Kosten-Update: Ziel ist es, die Entwicklung der Ist-Kosten im Vergleich zu 
den Zielkosten darzustellen. Das Kostenupdate enthält Prognosen zu den 
Veränderungen der Ist-Kosten und erlaubt eine Abschätzung, wann die Ziel-
kostenvorgaben erreicht werden. 

• Umweltbelastungs-Update: Ziel ist es, die aktuellen Umweltbelastungen je 
Komponente nachzuvollziehen und im Vergleich zu den Umweltzielen darzu-
stellen. Dies beinhaltet eine Prognose der künftigen Umweltbelastungen je 
Komponente. 

• Maßnahmen-Update: Ziel ist es, die Wirkungen der umgesetzten Maßnah-
men sowohl im Hinblick auf die Kosten als auch die Umweltbelastungen dar-
zustellen. Eine Prognose der Wirkungen, verabschiedeter, aber noch nicht 
umgesetzter Maßnahmen ist fester Bestandteil des Maßnahmen-Updates. 

Alle Elemente sind regelmäßig (monatlich) auszuführen. Die Updates erfolgen opti-
mal integriert in einem einzigen Bericht. Dazu ist das Berichtswesen, insbesondere 
die Berichtsprozesse, anzupassen. Zudem sind die verantwortlichen Unternehmens-
bereiche in die Berichterstattung einzubeziehen. 

4.3.1.5 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen in den 
den einzelnen Bereichen der Planung direkter Kosten sind in Abbildung 4.65 zu-
sammengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Gewichtung der 
Produktkomponenten 

• Vorstellung und Bewertung der Maßnahmen zur Umsetzung ökologischer Produktfunktionen als 
Spaltungselemente in der Funktionskostenmatrix 

• Unterstützung der Auswahl geeigneter Maßnahmen zur Integration in die Kostenspaltung durch 
entsprechende Instrumente (ABC/XYZ-Analyse) und die Identifikation von Auswahlkriterien 

Ermittlung des Ziel-
kostenindex der 
Produktkomponenten 

• Erweiterung des Zielkostenindex um einen Zielumweltbelastungsindex, inklusive entsprechender 
Interpretationsmuster 

• Vorstellung und Bewertung von Benchmarking- und Einflussgrößen-Ansätzen sowie von verein-
fachten Ökobilanzen zur (frühen) Prognose der Umweltbelastungen einer Komponente 

Optimierung der 
Zielkostenindizes 

• Vorstellung von Zielumweltbelastungs-Kontrolldiagrammen 

• Vorstellung der Maßnahmentypen des ökoeffizienten Kostenmanagements  

• Vorstellung eines Vorgehens zur Abweichungsanalyse sowohl hinsichtlich der Kosten als auch 
hinsichtlich der Umweltbelastungen einer Komponente 

Weitere Kostensen-
kungen 

• Zusammenführung von Instrumenten des Kostenmanagements, nichtmonetären produktbezoge-
nen Verfahren sowie begleitenden Managementansätzen zur laufenden Kostensenkung ökologi-
scher Produkte 

• Integration eines Vorgehens zum laufenden Monitoring der Kostensenkungsmaßnahmen 

Abbildung 4.65: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen der Planung direkter Kosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.3.2 Zielkostenplanung in Zuliefererbeziehungen 

Das vorgestellte Vorgehen der Zielkostenspaltung beruhte bislang auf der Annahme, 
dass alle Produktkomponenten durch das produzierende Unternehmen selbst herge-
stellt werden. In diesem Fall werden die Zielkostenvorgaben, die sich aus der Ziel-
kostenspaltung ergeben, auf die verantwortlichen Unternehmensbereiche allokiert. 
Diese sind verpflichtet die Kostenvorgaben langfristig zu erreichen. Die Kostenvorga-
ben können damit im Fall selbst hergestellter Komponenten unmittelbar umgesetzt 
werden.950 Wie der hohe Importanteil in der Spielwarenindustrie  zeigt, stellt dieser 
Fall jedoch eher die Ausnahme als die Regel dar. Hohe Relevanz für Spielwarenher-
steller besitzt daher die Vereinbarung von Zielkostenvorgaben mit Zulieferern .951 

4.3.2.1 Ziele und Voraussetzungen der Zielkostenpla nung in 
Zuliefererbeziehungen 

Bei ökologischen Produkten  ist die Abstimmung mit Zulieferern über die Zielkos-
tenvorgaben hinaus sowohl aus ökologischer als auch aus ökonomischer Sicht sinn-
voll. Aus ökologischer Sicht  wird das Ziel verfolgt, die Umweltbelastungen des Pro-
dukts über seinen gesamten Lebenszyklus zu minimieren. Der Entscheidungsraum 
des fokalen Unternehmens (Spielwarenhersteller) beschränkt sich jedoch auf „direkte 
Effekte“952. Die „indirekten Effekte “953 im Sinne des „ökologischen Rucksacks“954 den 
zugelieferte Komponenten in die Produkt-Ökobilanz einbringen, können unmittelbar 
nur durch die Zulieferer beeinflusst werden (vgl. Abbildung 4.66).955 Ohne die Ab-
stimmung mit Zulieferern sind die geplanten Produkt-Umweltziele damit kaum er-
reichbar und die umfassende Verbesserung der Produkt-Ökobilanz schlecht möglich. 

 
Abbildung 4.66: Direkte und indirekte ökologische Effekte in Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Lee (2011), S. 1217) 
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Aus ökonomischer Sicht  können sich durch die Abstimmung mit Zulieferern unmit-
telbare Vorteile für den Hersteller ergeben. Werden Umweltschutzmaßnahmen be-
reits durch den Zulieferer umgesetzt, spart dies Umweltschutzkosten bei dem fokalen 
Unternehmen. Entsprechend der Handlungsbereitschaft der Zulieferer können so 
Umweltschutzkosten  vom Hersteller auf den Zulieferer übergewälzt  werden.956  

Im nachfolgenden stehen insbesondere zugelieferte Teile  im Fokus, die durch die 
folgenden Kriterien gekennzeichnet sind: 

• „Es kommt von externen, zumindest wirtschaftlich selbstständigen Unterneh-
men, 

• es handelt sich um Waren, insbesondere Einzelteile, Komponenten oder Sys-
teme (inkl. der produktbezogenen Dienstleistungen), 

• es geht direkt in das herzustellende Produkt ein, 

• es geht direkt in die Produktion des Abnehmers ein und 

• es bleibt als eigenständiges Teil identifizierbar.“957 

Dies schließt beispielsweise Lieferanten von Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen von der 
weiteren Betrachtung aus.958 Aus Sicht der Spielwarenhersteller  stehen damit die 
überwiegend von asiatischen Zulieferern hergestellten Komponenten, die in das Pro-
dukt eingehen bzw. komplette Produkte, die unter der Marke des Herstellers in 
Deutschland vertrieben werden, im Fokus.959 

4.3.2.2 Prinzipal-Agenten-Theorie als Grundlage von  Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen 

Die Beschreibung der Beziehungen zwischen Zulieferern und Herstellern innerhalb 
des Target Costing erfolgt durch mehrere Autoren anhand der Prinzipal-Agenten-
Theorie .960 Danach verfolgen die Akteure zum Teil konkurrierende Ziele , die aus 
Sicht des Herstellers (Prinzipal) zu opportunistischem Verhalten des Zulieferers 
(Agent) führen können.961 Grundlegend für die Möglichkeit sich tatsächlich opportu-
nistisch zu verhalten, ist die unterschiedliche Informationslage von Prinzipal und 
Agent („Informationsasymmetrie “). Prinzipal-Agenten-Probleme beschreiben in 
welcher Form (hidden intention/characteristics, hidden action, hidden information) 
und zu welchem Zeitpunkt (vor/nach Vertragsschluss) der Zulieferer einen Informati-
onsvorsprung gegenüber dem Hersteller zu dessen Ungunsten ausnutzen kann.962  

Da Informationen über die Umweltbelastungen eine hohe Bedeutung für ökologische 
Produkte besitzen, betrifft dies neben Kosteninformationen  vor allem Informationen 
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über die Umweltbelastungen  einer Komponente (vgl. Abbildung 4.67). Für den Her-
steller stellt die dauerhafte Erreichung der Produkt-Umweltziele  die Voraussetzung 
dar, ökologische Produkte glaubwürdig anbieten zu können. Dies kann nur gewähr-
leistet werden, wenn auch die mit dem Zulieferer vereinbarten Komponenten-
Umweltziele dauerhaft erfüllt werden. 

 
Problem Beschreibung Beispiel 

Hidden intention/ 
characteristics 

• Eigenschaften des Agenten (intention) oder 
der durch den Agenten angebotenen Leistung 
(characteristics) bleiben dem Prinzipal vor 
Vertragsschluss  verborgen 

• Umweltbelastung einer Komponente wird 
geringer dargestellt als sie tatsächlich ist 

• Spezifische Umweltbelastungen werden durch 
den Zulieferer verschwiegen 

Hidden action • Aktivitäten des Agenten während der Ver-
tragsbeziehung bleiben dem Prinzipal verbor-
gen 

• Umstelllung der Produktionsprozesse des 
Zulieferers mit Auswirkungen auf die Ökobi-
lanz der Komponente wird verschwiegen 

Hidden information • Aktivitäten des Agenten können durch den 
Prinzipal beobachtet, aber nicht beurteilt wer-
den 

• Güte von bekannten Umweltschutzmaßnah-
men des Zulieferers kann nicht durch den 
Hersteller beurteilt werden 

Abbildung 4.67: Prinzipal-Agenten-Probleme in Hersteller-Zulieferer-Beziehungen 
(Quelle: Eigene Darstellung)963 

Die Prinzipal-Agenten-Theorie beschreibt die folgenden Möglichkeiten, um opportu-
nistisches Verhalten des Agenten zu verhindern:964 

• Verminderung der Informationsasymmetrien, 

• Harmonisierung von Zielen und  

• Bildung von Vertrauen. 

Um Informationsasymmetrien  aus Sicht des Prinzipals (Spielwarenherstellers) zu 
vermindern besteht vor Vertragsschluss  die Möglichkeit, umfassende Informationen 
über die angebotene Leistung und über den Agenten einzuholen („Screening “). Um 
sicherzustellen, dass keine Zielkonflikte zwischen den Vertragspartnern auftreten 
können, werden darüber hinaus mehrere Verträge  mehrerer Agenten gegenüberge-
stellt. Die Bildung von Vertrauen basiert in diesem Stadium auf dem Screening der 
Vertrauenswürdigkeit des Agenten.965 

Nach Vertragsschluss  ist der Prinzipal in der Lage, die Aktivitäten des Agenten zu 
überwachen und zu kontrollieren („Monitoring “). Um die Ziele  des Agenten mit de-
nen des Prinzipals zu harmonisieren , können Anreizverträge  gestaltet werden, die 
den Agenten dann belohnen (bestrafen), wenn die Ziele des Prinzipals erreicht (ver-
fehlt) werden. Auf die vorgenannten Möglichkeiten kann ganz oder teilweise verzich-
tet werden, wenn der Prinzipal dem Agenten vertraut , dass dieser sich seinen Zielen 
entsprechend verhält. Maßgebliche Orientierung bietet dabei die Reputation  des 
Zulieferers.966 
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Die vorhergehenden Ausführungen verdeutlichen die hohe Relevanz  von Prinzipal-
Agenten-Problemen im Kontext ökologischer Produkte und beschreiben generische 
Lösungsmöglichkeiten. Aufbauend darauf werden nachfolgend spezifische Mög-
lichkeiten  aus Sicht von Spielwarenherstellern vorgestellt, um opportunistisches 
Verhalten ihrer Zulieferer hinsichtlich der Umweltbelastungen von Komponenten, im 
Rahmen der Zielkostenplanung zu vermeiden. Angenommen wird, dass es je Kom-
ponente nur einen Zulieferer gibt und dass Hersteller und Zulieferer eine langfristige 
Geschäftsbeziehung anstreben. 

Die Ausgestaltung der Zielkostenplanung wird in Zuliefererbeziehungen maßgeblich 
durch das Abhängigkeitsverhältnis zwischen fokalem Unternehmen (Hersteller) und 
dem jeweiligen Zulieferer bestimmt.967 Idealtypisch werden so oder in ähnlicher Form 
das hierarchiebasierte , das kooperationsbasierte  sowie das marktbasierte Tar-
get Costing unterschieden.968 Die Formen des Target Costing werden nachfolgend 
hinsichtlich der Ausgestaltung für ökologische Produkte vorgestellt.  

4.3.2.3 Zielkostenplanung im hierarchiebasierten Ta rget Costing 

Das hierarchiebasierte Target Costing ist dadurch gekennzeichnet, dass ein domi-
nanter Akteur  (Hersteller oder Zulieferer) in der Lage ist, die Interaktionsbedingun-
gen allein zu bestimmen. Aus Sicht des Herstellers  werden Zielkostenvorgaben in 
diesem Fall unverändert  aus der Zielkostenspaltung an die Zulieferer als Zielpreise 
weitergegeben. Ein dominanter Zulieferer  ist andererseits in der Lage die Preise 
seiner Produkte an den (höheren) Preisen der Wettbewerber auszurichten und (nied-
rigere) Zielkostenvorgaben der Hersteller zu ignorieren .969 Typischerweise wird die-
se Form des Target Costing für Komponenten angewendet, die durch den Hersteller 
spezifiziert wurden und die durch den Zulieferer lediglich umgesetzt werden sollen.970 
Eine Beteiligung des Zulieferers an der Spezifikation erfolgt nicht.  

Für die Mehrzahl der Spielwarenhersteller  stellt das hierarchiebasierte Target Cos-
ting die Ausnahme dar. Häufig beschaffen kleine deutsche Spielwarenhersteller ihre 
Komponenten bei größeren chinesischen Zulieferern mit Abnehmern weltweit. Der 
Grund für das Größenmissverhältnis  liegt darin, dass nur die größeren Zulieferer 
(zwischen 1.000 und 50.000 Mitarbeiter) in der Lage sind, eine konsistente Produkt-
qualität und die dauerhafte Einhaltung der relevanten Sicherheitsstandards zu garan-
tieren.971 Nur diese Zulieferer erhalten die notwendigen Ausfuhrgenehmigungen chi-
nesischer Behörden. Der jeweilige Zulieferer ist dadurch hinsichtlich des Umsatzan-
teils unabhängig von dem Spielwarenhersteller. Bietet der Zulieferer zudem exklusive 
Komponenten, dann richten sich die Interaktionsbedingungen nach den Vorstellun-
gen des Zulieferers .  
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Das hierarchiebasierte Target Costing ist daher nur für größere Spielwarenherstel-
ler  relevant. Diese haben die Möglichkeit, durch hohe Abnahmemengen bestimmend 
auf die Interaktionsbeziehung einzuwirken und fordern beispielsweise umfassende 
Informationen zu den Produktionskapazitäten, dem Qualitätsmanagement sowie den 
Schulungsmaßnahmen für Mitarbeiter.972 Im Fall risikobehafteter Rohstoffe  wie 
Farben übernehmen große Hersteller wie LEGO zum Teil die Beschaffung für mehre-
re Zulieferer. So können Skaleneffekte realisiert werden und der Hersteller kann so 
die Produktsicherheit besser kontrollieren.973 

Um das hierarchiebasierte Target Costing für ökologische Produkte  umzusetzen, 
gibt der Spielwarenhersteller die technischen Spezifikationen sowie den Zielpreis der 
Komponente vor. Die Komponentenspezifikation enthält die Ziel-Umweltbelastung 
der Komponente entsprechend des geplanten Produkt-Umweltziels. Durch die Ab-
hängigkeit des Zulieferers von dem Hersteller ist dieser gezwungen, die Vorgaben  
für die eigene Kalkulation zu übernehmen . Eine Abstimmung der Ziele oder Umset-
zungsmaßnahmen zwischen Hersteller und Zulieferer erfolgt nicht. Anknüpfend an 
das ökologieorientierte Target Costing des Herstellers erfolgt das ökologieorientierte 
Target Costing des Zulieferers (vgl. Abbildung 4.68). 

 
Abbildung 4.68: Verknüpfung des Target Costing von Hersteller und Zulieferer 

(Quelle: Möller (2002), S. 161) 

Die Informationsasymmetrien  sind im hierarchiebasierten Target Costing eher ge-
ring ausgeprägt. Da die Spezifikation der Komponente durch den Hersteller erfolgt, 
ist dieser auch umfassend über die potenziellen Kosten und Umweltbelastungen in-
formiert.974 Darüber hinaus ist es in dieser Form des Target Costing üblich, dass Her-
steller fordern, technische Informationen (z. B. Umweltbelastungen) und Kostenin-
formationen bereits bei Vertragsschluss offenzulegen.975 Mögliche Prinzipal-Agenten-
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Probleme entstehen daher erst nach Vertragsschluss . Aus der Dominanz des Her-
stellers ergeben sich auf Seiten des Zulieferers mögliche Zielkonflikte, die sich bei-
spielsweise in dem Verschweigen von Optimierungspotenzialen bei Kosten und Um-
weltbelastungen ausdrücken (hidden information).976 Als weiteres Beispiel sei die An-
passung der Ökobilanzierungs-Richtlinien der Komponenten durch den Zulieferer 
genannt, so dass das Vorgehen zur Ökobilanzierung von dem des Herstellers ab-
weicht (hidden action).  

Da sich die Prinzipal-Agenten-Probleme im hierarchischen Target Costing auf die 
Zeit nach Vertragsschluss beschränken, kommen als Lösungsmechanismen für die 
Verminderung von Informationsasymmetrien das Monitoring , für die Harmonisierung 
der Ziele Anreizverträge  und letztlich der Aufbau von Vertrauen  in Frage. Nachfol-
gend werden diese für den Aspekt der Umweltbelastungen näher erläutert.  

Das Monitoring  zielt darauf ab, Aspekte zu identifizieren, die die vertraglich verein-
barte Höhe und die Struktur der Umweltbelastungen einer Komponente gefährden 
können. Als die aus Herstellersicht kostengünstigste Möglichkeit wird die regelmäßi-
ge Überprüfung (z. B. einmal jährlich) der Ökobilanz der Komponente  empfohlen. 
Neben der eigentlichen Überprüfung der Umweltbelastung sollte ein weiterer 
Schwerpunkt auf den zugrundeliegenden Bilanzierungs-Prämissen  und der Erfas-
sungsmethodik  (z. B. verursachungsgerechte Erfassung von Verbräuchen vs. 
Schlüsselung von Verbräuchen) liegen. Bestenfalls stimmen beide mit den Prämis-
sen und Methoden des Herstellers überein, um so vergleichbare und miteinander 
kombinierbare Bilanzierungen zu erhalten. Auf Herstellerseite ist es zudem wichtig, 
dass ausreichendes Wissen  für die Interpretation der Ökobilanz vorhanden ist. 
Fehlt dieses Wissen auf Seiten des Herstellers, ist es unmöglich, die Angaben des 
Zulieferers so zu prüfen, dass opportunistisches Verhalten ausgeschlossen werden 
kann. 

Da Hersteller bereits sehr gut über die Komponente informiert sind, verfolgen Anrei-
ze das Ziel, die Informationsqualität zu erhöhen, um beispielsweise Optimierungspo-
tenziale der Komponenten-Ökobilanz besser erkennen zu können. Grundlegend für 
die Vergabe von Anreizen ist die Festlegung einer Bemessungsgrundlage, der Be-
lohnungsart sowie der Belohnungsfunktion.977 Als Bemessungsgrundlage  können 
beispielsweise die Erreichung vorgegebener Optimierungsziele in einem bestimmten 
Zeitraum sowie die regelmäßige Zertifizierung der Ökobilanz durch unabhängige Or-
ganisationen dienen. Die Belohnung  kann materiell (z. B. höhere Abnahmemengen) 
oder immateriell (z. B. Bevorzugung bei künftigen Ausschreibungen) erfolgen. Die 
Belohnungsfunktion , also die Verknüpfung von Bemessungsgrundlage und Beloh-
nung, ist spezifisch auszugestalten. 

Vertrauen  ist für das hierarchiebasierte Target Costing für längere Zulieferer-
Beziehungen geeignet. In diesem Fall liegen ausreichend Erfahrungen bezüglich der 
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Erfüllung von Kostenvorgaben und technischen Vorgaben vor. Allerdings sollte 
grundlegend geprüft werden, inwiefern der Zulieferer bereits mit ökologischen The-
men beschäftigt ist und in welchem Umfang und welcher Qualität Wissen zu den 
Umweltbelastungen der eigenen Produkte vorhanden ist. Liegt ausreichend Wissen 
bei dem Zulieferer vor, ist die Ausweitung des Vertrauens auf den Bereich der Um-
weltbelastungen eine kostengünstige Alternative  zu den vorgenannten Lösungen. 
In der Zusammenarbeit kann auf Grundlage des Vertrauens beispielsweise bewusst 
auf Kontrollen verzichtet werden. Allerdings weist diese Lösung auch das höchste 
Risiko  auf, dass die vereinbarten Umweltziele, obwohl durch den Zulieferer bestätigt, 
tatsächlich nicht erreicht werden.978 

4.3.2.4 Zielkostenplanung im kooperationsbasierten Target Costing 

„Passing on cost reductions to suppliers, dealers, and recyclers is not target cost-
ing ”979. Im Gegensatz zum hierarchiebasierten Target Costing stellt das kooperati-
onsbasierte Target Costing aus Sicht vieler Autoren den Idealzustand einer Herstel-
ler-Zulieferer-Beziehung  dar.980 Dem kooperationsbasierten Target Costing liegt ein 
gegenseitiges Abhängigkeitsverhältnis beider Akteure zugrunde. Dies ist bei-
spielsweise bei komplexen Komponenten mit einem hohen Anteil an den Gesamt-
produktzielkosten der Fall, die zur Differenzierung gegenüber Wettbewerbern beitra-
gen.981 MÖLLER (2002) nennt weitere Kriterien , anhand derer Hersteller entscheiden 
können, ob dem hohen Aufwand des  kooperationsbasierte Target Costing  ein 
entsprechender Nutzen gegenüber steht. Das kooperationsbasierten Target Costing 
ist demnach geeignet für hochwertige oder kritische Komponenten 

• „… mit hohem konstruktivem Gestaltungsraum , hohem Differenzierungs-
grad und hohem Kundenindividualisierungspotenzial …, um eine Beeinflus-
sung im Rahmen des Target Costing-Prozesses zu ermöglichen und  

• mit einem hohen Wertanteil  am Endprodukt, um den arbeits- und damit kos-
tenintensiven Prozess einer Target Costing-Anwendung und 
Zuliefererintegration rentabel zu machen“982 

Idealerweise erfolgt in diesem Fall die frühzeitige Integration des Zulieferers  in die 
Produktentwicklung, um von der Erfahrung und dem Wissen des Zulieferers zu profi-
tieren. Das Ziel der Zuliefererintegration liegt darin, gemeinsam Kostenvorteile  zu 
verwirklichen und langfristige Erfolgspotenziale aufzubauen.983 Die 
Zuliefererintegration betrifft alle Schritte des Target Costing, wobei der Zeitpunkt der 
Integration von der Bedeutung der Komponente für das Gesamtprodukt abhängt.984 
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Je bedeutender eine Komponente ist, desto eher sollte der Zulieferer in die Produkt-
entwicklung integriert werden. 

Spielwarenhersteller  können das kooperationsbasierte Target Costing grundsätzlich 
anwenden. Entscheidend sind die vorgenannten Kriterien zur Abgrenzung geeigneter 
Komponenten. Bezogen auf die Kriterien zur Komponentenabgrenzung  wurde in 
der Branchenbeschreibung deutlich, dass die Differenzierung im Spielwarenmarkt 
überwiegend durch den Preis und weniger durch Produktkomponenten erfolgt. Anzu-
nehmen ist daher, dass diese Variante des Target Costing wenig verbreitet  ist. Für 
die Zuliefererintegration geeignete Komponenten sind eher die Ausnahme bei Spiel-
warenherstellern. Am ehesten trifft die Charakterisierung auf Produkte zu, die voll-
ständig durch Zulieferer unter der Marke des Herstellers gefertigt werden. Eine ge-
genseitige Abhängigkeit zwischen Hersteller und Zulieferer , welche grundlegend 
für das kooperative Vorgehen ist, besteht jedoch nicht. In diesem Fall bleibt offen, 
inwiefern ein solcher „Systemlieferant“ 985 zu einer kooperativen Entwicklungstätig-
keit bereit ist, da diese ist mit einer weitgehenden Informationsoffenlegung und den 
entsprechenden Nachteilen verbunden ist.  

Das kooperationsbasierte Target Costing stellt den Idealfall für die Entwicklung öko-
logischer Produkte  dar. Da sich die Umweltbelastung eines Produktes sowohl aus 
direkten, herstellerabhängigen, als auch aus indirekten, zulieferabhängigen Effekten 
zusammensetzt, ermöglicht die kooperative Produktentwicklung  die gemeinsame 
Verbesserung der Produkt-Ökobilanz.986 Demensprechend wurde die 
Zuliefererintegration als einer der Erfolgsfaktoren der ökologieorientierten Produkt-
entwicklung identifiziert.987 Bestenfalls werden Zulieferer möglichst frühzeitig, bereits 
ab dem Zeitpunkt der Ideenfindung in die Produktentwicklung einbezogen.988 Dies 
ermöglicht die frühe Identifikation  der Möglichkeiten zur Verminderung der Umwelt-
belastungen eines Produktes. Im Anschluss daran werden die Produkt- und Kompo-
nenten-Umweltziele gemeinsam geplant und umgesetzt. Dies gilt gleichermaßen für 
die Umsetzungsmaßnahmen und die damit verbundenen Zielkosten. 

Informationsasymmetrien  können im kooperationsbasierten Target Costing vor und 
nach Vertragsschluss auftreten. Da dem Hersteller das Wissen in Bezug auf die be-
trachtete Komponente fehlt, ist dieser auf die Informationen des Zulieferers angewie-
sen. Der Zulieferer ist so vor Vertragsschluss  in der Lage, seine Fähigkeiten  hin-
sichtlich der Entwicklung und Fertigung ökologischer Komponenten besser darzustel-
len als sie tatsächlich sind (hidden intention). Zudem kann die Umweltbelastung  
einer Komponente geringer dargestellt werden als sie tatsächlich ist oder spezifische 
Umweltbelastungen werden verschwiegen (hidden characteristics). Allerdings basie-
ren kooperative Beziehungen zwischen Herstellern und Zulieferern auf wiederholten 
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und mittelfristigen Transaktionen .989 Zielkonflikte zwischen beiden Partnern sind 
damit eher gering ausgeprägt. Zulieferer, die dem Hersteller bislang unbekannt sind, 
kommen damit für das kooperationsbasierte Target Costing nicht in Frage. Dies ver-
ringert die Gefahr von opportunistischem Verhalten vor Vertragsschluss.990 Allerdings 
bleibt aus Sicht des Herstellers das Problem bestehen, aus den vorhandenen Zulie-
ferern geeignete Partner und Komponenten für das kooperationsbasierte Target Cos-
ting auszuwählen. 

Um die Prinzipal-Agenten-Probleme vor Vertragsschluss  zu lösen, steht dem Her-
steller das Screening zur Verfügung. Das Ziel ist es, die Motivation und die Fähigkei-
ten des Zulieferers hinsichtlich der Entwicklung und Fertigung ökologischer Kompo-
nenten zu bewerten. Dazu werden möglichst umfassende Informationen  über den 
Zulieferer und dessen Komponenten zusammengetragen und ausgewertet.  

Generell können durch den Hersteller Informationen über relevante Signale , die der 
Zulieferer aussendet und Selbstverpflichtungen , die der Zulieferer eingegangen ist, 
zusammengetragen werden.991 Beides setzt voraus, dass der Zulieferer selbst ein 
Interesse daran hat, Informationen über seine Fähigkeiten hinsichtlich ökologischer 
Produkte zu verbreiten.992 Zu den Signalen zählen beispielsweise Zertifizierungen 
des Unternehmens und der Produkte durch unabhängige Prüfinstitute. Als Beispiel 
sei die Zertifizierung des Umweltmanagements des Zulieferers anhand der DIN EN 
ISO 14.001 genannt. In Bezug auf Selbstverpflichtung  könnte der Zulieferer bei-
spielsweise freiwillig höhere Kosten für den nach einer Richtlinie wie der Global Re-
porting Initiative (GRI) erstellten Umweltbericht akzeptiert haben. 

Spezifische Informationen hinsichtlich der Fähigkeiten des Zulieferers  zur Entwick-
lung und Fertigung ökologischer Komponenten bieten bereits vorhandene ökologi-
sche Komponenten. Im Bereich der Entwicklung  ist insbesondere der Stellenwert 
der Ökobilanz  von Interesse. Bei Partnern für das kooperationsbasierte Target Cos-
ting wird idealerweise deutlich, dass die Ökobilanz bereits in frühen Phasen der 
Komponentenentwicklung erstellt und mit Fortschreiten des Entwicklungsprojekts 
detailliert wurde. Informationen den Bereich Fertigung  betreffend, können beispiels-
weise in einer Übersicht über die umgesetzten Umweltschutzmaßnahmen sowie die 
vertrauensbildenden Maßnahmen zusammengeführt werden.  

Mit dem Vergleich von Verträgen  vor Vertragsschluss soll eine Ausrichtung der 
Partner auf gemeinsame Entwicklungsziele und Zielgrößen sichergestellt werden. 
Durch den Vergleich ökologischer produkt- und unternehmensbezogener Kriterien 
der Partner bereits während der Lieferantenauswahl kann dies ermöglicht werden.993 
Da es sich um eine bereits vorhandene Hersteller-Zulieferer-Beziehung handelt, die 
um eine Kooperation für ein ökologisches Produkt erweitert wird, können in den Ver-
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gleich mehrerer Zulieferer zudem Informationen über bereits bestehende ökologische 
Produktkomponenten einfließen. 

Im Hinblick auf ein vertrauensvolles Verhältnis , können darüber hinaus die beste-
henden Zuliefererbeziehungen unter dem Aspekt der Vertrauenswürdigkeit der jewei-
ligen Partner untersucht werden. Bei vertrauenswürdigen Zulieferern  kann auf die 
vorgenannten Mechanismen weitgehend verzichtet werden.994 Diese können durch 
das Zusammentragen und die Auswertung von bestehenden Erfahrungen ermittelt 
werden.  

Nach Vertragsschluss  können im kooperationsbasierten Target Costing vergleich-
bare Informationsasymmetrien wie im hierarchiebasierten Target Costing  auftre-
ten. Dies beinhaltet mögliche verborgene Aktivitäten des Zulieferers (hidden action) 
als auch die mangelnde Beurteilbarkeit der Aktivitäten des Zulieferers (hidden infor-
mation). Als Lösungsmechanismen für diese Probleme kommen grundsätzlich, die im 
hierarchischen Target Costing erläuterten Mechanismen (Monitoring , 
Anreizverträge , Vertrauen ) in Frage. Im Vergleich zum hierarchiebasierten Vorge-
hen stehen im kooperationsbasierten Vorgehen jedoch weniger die Kontrolle des Zu-
lieferers, sondern das gemeinsame und abgestimmte Vorgehen  im Vordergrund.995  

Für das Monitoring  bedeutet dies, dass nicht einzig die Leistung des Zulieferers in 
Form der Ökobilanz der Komponente im Fokus steht. Vielmehr ist es die Gesamtleis-
tung aller beteiligten Unternehmen, die überprüft wird, mit dem Ziel gemeinsame 
Optimierungspotenziale  zu identifizieren. Dazu eignet sich beispielsweise die re-
gelmäßige Überprüfung (z. B. aller zwei Jahre) des ökologischen Produkts durch ein 
unabhängiges Prüfinstitut. 

Anreize verfolgen das Ziel, die Informationsmenge und -qualität des Herstellers zu 
erhöhen und Zulieferer zu eigenen Optimierungen der Komponenten-Ökobilanz zu 
motivieren. Werden beispielsweise Optimierungen in einem bestimmten Zeitraum 
erreicht (Bemessungsgrundlage), dann beteiligt sich der Hersteller an den Kosten, 
die durch die Optimierungsmaßnahmen verursacht wurden (Belohnung).996 Für das 
kooperationsbasierte Target Costing eignen sich zudem Maßnahmen der ökologie-
orientierten Zuliefererentwicklung . Durch diese unterstützt der Hersteller den Zu-
lieferer sowohl finanziell als auch nicht-finanziell bei der Umsetzung ökologischer 
Komponenten (vgl. Abbildung 4.69).  
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 Tätigkeitsbereiche der ökologieorientierte Zuliefer erentwicklung aus Herstellersicht 

Wissenstransfer und  
Kommunikation 

Investitionen und  
Ressourcentransfer 

Management und  
Organisation 

Beispiele  • Ausbildung von Mitarbeitern des 
Zulieferers in der Steuerung von 
Umwelt- und Kostenzielen 

• Beratung bzgl. ökologierorientier-
ter Fertigungsverfahren 

• Gemeinsame Workshops zur 
Lösung von Umweltproblemen 

• … 

• Investitionen in Umweltschutz-
technologie 

• Übernahme von Umweltschutz-
kosten 

• Transfer von Mitarbeitern mit 
relevantem Umweltwissen 

• … 

• Bereichs- und unternehmens-
übergreifendes Team zum Green 
Supply Chain Management 

• Formale Prozesse zur Identifikati-
on von Optimierungspotenzialen 
(Kosten- und Umweltziele) 

• Formale Prozesse zur Zulieferer-
(weiter-)entwicklung 

• … 

Abbildung 4.69: Bereiche der ökologieorientierte Zuliefererentwicklung aus Herstellersicht 
(Quelle: Eigene Darstellung)997 

Die bisherigen (guten) Erfahrungen mit dem Zulieferer können im Sinne eines Ver-
trauensvorschusses  eingesetzt werden. In diesem Fall liegen ausreichende Erfah-
rungen bezüglich der Erfüllung von Kostenvorgaben und ökologieorientierten Vorga-
ben mit dem Zulieferer vor. Die guten Erfahrungen können entsprechend auf die Ver-
tragslaufzeit extrapoliert werden.998 

4.3.2.5 Zielkostenplanung im marktbasierten Target Costing 

Das marktbasierte Target Costing  beschreibt die Zielkostenplanung im Fall unab-
hängiger Akteure. Die Unabhängigkeit der Akteure kann z. B. hinsichtlich des Um-
satzanteils oder einer hohen Anzahl an Substitutionsprodukten  nachvollzogen wer-
den. Je geringer der Umsatzanteil eines Herstellers bei einem Zulieferer ist, desto 
unabhängiger  ist der Zulieferer von dem Hersteller. Umgekehrt gilt, je mehr Substi-
tutionsprodukte aus Sicht des Herstellers vorhanden sind, desto unabhängiger ist 
dieser von einem Zulieferer. Aus Herstellersicht entspricht das marktbasierte Target 
Costing daher am ehesten einem herkömmlichen Beschaffungsprozess .999  

Während größere Spielwarenhersteller eher das hierarchiebasierte Target Costing 
durchführen, ist das marktorientierte Target Costing für kleinere Hersteller  wahr-
scheinlich die am weitesten verbreitete Form  der Zuliefererbeziehung. Diese Un-
ternehmen erwerben über Handelsplattformen die Komponenten und Produkte 
überwiegend asiatischer Zulieferer.1000 Die hohe Saisonalität des Spielwarenmarktes 
bedingt darüber hinaus, dass innerhalb weniger Monate eine hohe Produktionsmen-
ge gefertigt werden muss. Ist der Zulieferer, mit dem bislang kooperiert wurde, nicht 
in der Lage die geforderte Menge zu produzieren, dann ist der Hersteller darauf an-
gewiesen kurzfristig andere Zulieferer über das marktorientierte Target Costing ein-
zubinden.1001 Die Beziehung zwischen dem Zulieferer und dem Hersteller beschränkt 
sich in diesem Fall auf die Verhandlung des Abnahmepreises  der Komponenten.  

                                            
997

 Vgl. Bai und Sarkis (2010), S. 1202 
998

 Vgl. Goldbach (2003), S. 128f. 
999

 Vgl. Schulte-Henke (2008), S. 217ff. 
1000

 Vgl. Europäische Kommission (2008), S. 15 
1001

 Vgl. Europäische Kommission (2008), S. 15 



229 

Für die Entwicklung ökologischer Produkte  stellt das marktorientierte Target Cos-
ting den ungünstigsten Fall dar. „Eine integrierte, kettenweite Betrachtung der Kos-
ten- und ökologischen Ziele erfolgt nicht und bildet auch nicht das gemeinsame Ziel 
der beteiligten Partner“1002.1003 Die Partner können daher nur schwer von gemeinsa-
men Optimierungen der Produkt-Ökobilanz über den gesamten Produktlebenszyklus 
überzeugt werden.1004 Die Produkt- und Komponenten-Umweltziele  werden einzig 
durch den Hersteller geplant und als Grundlage für die Auswahl geeigneter Zulieferer 
eingesetzt. Allein der Hersteller plant und setzt Umweltschutzmaßnahmen  und ver-
trauensbildende Maßnahmen um. Diese beschränken sich im Fall des marktorientier-
ten Target Costing nur auf die Einflusssphäre des Herstellers. Die Zielkostenpla-
nung  verbleibt ebenfalls bei dem Hersteller. Operativ ergeben sich aus der Zielkos-
tenspaltung die Zielkostenvorgaben für die zugelieferten Komponenten, die dann 
dem Einkauf als Zielpreise dienen.1005 

Informationsasymmetrien  und Zielkonflikte sind im marktbasierten Target Costing 
umfassend ausgeprägt.1006 Der Informationsaustausch beschränkt sich sowohl vor 
als auch nach Vertragsschluss  auf die für die Markttransaktion notwendigen Infor-
mationen. Einzig der Preis ist Verhandlungsgegenstand. In der Folge können sich 
alle bereits geschilderten Probleme von Prinzipal-Agenten-Beziehungen (hidden in-
tention/characteristics, hidden action, hidden information) realisieren. Die Gefahr op-
portunistischen Verhaltens des Zulieferers ist hoch. 

Um diese Gefahr vor Vertragsschluss  zu mindern, stehen dem Hersteller Scree-
ning-Maßnahmen  wie die bereits beschriebene Auswertung von Signalen und In-
formationen zu Selbstverpflichtungen des Zulieferers zur Verfügung. Der Vergleich 
von Verträgen  hat innerhalb des marktorientierten Target Costing das Ziel sicherzu-
stellen, dass sich der Zulieferer noch vor Vertragsschluss an den Umwelt- und Kos-
tenzielen des Herstellers orientiert. Dazu kann der Hersteller beispielsweise ökologi-
sche produkt- und unternehmensbezogene Kriterien des Zulieferers vergleichen. Da-
rüber hinaus unterstützt das Screening in Bezug auf die Vertrauenswürdigkeit  diese 
Maßnahmen. Das Ziel ist es, vertrauenswürdige Zulieferer am Markt zu identifizieren. 
Als Anhaltspunkt dient die Reputation  des Unternehmens beispielsweise in Bezug 
auf die Einhaltung vertraglicher Regelungen oder als ökologieorientiertes Unterneh-
men. Ergänzend zu den bereits beschriebenen Maßnahmen wird vorgeschlagen eine 
an die Anforderungen ökologischer Produkte angepasste Lieferantenauswahl  um-
zusetzen.1007 
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Der Vorschlag folgt dem von IGARASHI U.A. (2013) auf der Grundlage einer umfassen-
den Literatur-Studie entwickelten Modell einer ökologieorientierten Lieferanten-
auswahl (vgl. Abbildung 4.70).1008 Das Modell besteht aus den Dimensionen  „Aus-
richtung“, „Instrumente“, „Prozess“ und „Kontext“, welche nachfolgend für das markt-
orientierte Target Costing von Spielwarenherstellern adaptiert und erläutert werden. 

 
Abbildung 4.70: Ökologieorientierte Lieferantenauswahl nach IGARASHI U.A. (2013) 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Igarashi u.a. (2013), S. 9) 

Die Dimension „Ausrichtung“  beschreibt die Ableitung geeigneter ökologieorien-
tierter Auswahlkriterien, welche die vorhandenen Kriterien der Lieferantenauswahl 
erweitern. Die Kriterien sind so zu wählen, dass der Bezug zu den umweltstrategi-
schen Zielen  des Unternehmens hergestellt wird, ohne die Zielerreichung der übri-
gen Unternehmensziele  zu gefährden.1009 Innerhalb des marktorientierten Target 
Costing erfüllen die Produkt- und Komponenten-Umweltziele  diese Anforderun-
gen. Zum einen werden bei der Ableitung der Produkt-Umweltziele die Unterneh-
mensziele (Dimension „Unternehmen“) berücksichtigt und so der Bezug zu den um-
weltstrategischen Zielen des Unternehmens hergestellt. Zum anderen steht die Errei-
chung des Zielgewinns durch Einhaltung der Zielkostenvorgaben im marktorientierten 
Target Costing im Mittelpunkt. Werden die Produkt-Umweltziele in der Lieferanten-
auswahl berücksichtigt, gefährdet dies nicht die Erreichung der obersten Unterneh-
mensziele.  

In der Dimension „Instrumente“  empfehlen IGARASHI U.A. (2013) in der Lieferanten-
auswahl entscheidungsunterstützende Instrumente und Modelle einzusetzen. Der 
Nutzen dieser Instrumente zeigt sich insbesondere bei der Betrachtung langfristiger 
Hersteller-Zulieferer-Beziehungen.1010 Gegenstand des marktorientierten Target Cos-
ting bei Spielwarenherstellern sind jedoch eher kurzfristige Transaktionen. Inwiefern 
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sich der Einsatz entscheidungsunterstützender Instrumente und Modelle in diesem 
Umfeld eignet, wird durch die Autoren nicht dargestellt. 

Die Dimension „Prozess“  beschreibt die Integration ökologieorientierter Auswahlkri-
terien in die einzelnen Aktivitäten der Lieferantenauswahl (vgl. Abbildung 4.71).  

 
Abbildung 4.71: Aktivitäten der Lieferantenauswahl 

(Quelle: Darstellung in Anlehnung an Igarashi u.a. (2013), S. 2) 

Unterschieden werden produkt- und unternehmensbezogene Auswahlkriterien. Wäh-
rend unternehmensbezogene Kriterien  eher der Qualifizierung der 
Zuliefererangebote dienen, werden produktbezogene Kriterien  für die finale Aus-
wahl eingesetzt. Die Auswahlkriterien sind aufeinander abzustimmen und sollen ei-
nen Bezug zu der Umweltstrategie des Unternehmens herstellen. Innerhalb des 
marktorientierten Target Costing  existieren keine Restriktionen bezüglich der Aus-
gestaltung des Lieferantenauswahl-Prozesses. Die Empfehlungen von IGARASHI U.A. 
(2013) werden daher übernommen. Wie oben gezeigt, eignen sich als produktorien-
tierte Kriterien die Produkt- und Komponenten-Umweltziele . Als unternehmensori-
entierte Kriterien können Signale wie Zertifizierungen  (z. B. DIN EN ISO 14.001) 
oder das Vorhandensein und die Ausgestaltung des Umweltberichts  eines Unter-
nehmens dienen.  

Letztlich beschreibt die Dimension „Kontext“  die Ausgestaltung der Lieferanten-
auswahl entsprechend der (Macht-)Position des Unternehmens in der Lieferkette, 
unter Berücksichtigung von Spezifika des Zulieferers (z. B. Wahrnehmung ökologie-
orientierter Sachverhalte) sowie von Branchenspezifika. Die Ausprägungen der vor-
genannten Punkte beeinflusst maßgeblich die Ausgestaltung der drei anderen Di-
mensionen der Lieferantenauswahl. Das marktorientierte Target Costing für ökologi-
sche Spielzeuge impliziert Ausprägungen für diese Punkte, welche bereits in die Be-
schreibung der Dimensionen eingeflossen sind. 

IGARASHI U.A. (2013) verweisen auf umfangreiche gegenseitige Abhängigkeiten 
zwischen den Dimensionen. Deutlich wird, dass bei der Lieferantenauswahl eine 
möglichst enge Vernetzung der verschiedenen Dimensionen angestrebt werden soll-
te.1011 Spezifika für das marktorientierte Target Costing sind über die bereits in den 
einzelnen Dimensionen erläuterten Aspekte hinaus, nicht erkennbar. 

Das beschriebene Modell eignet sich nicht nur, um die Gefahr opportunistischen 
Verhaltens vor, sondern auch nach Vertragsschluss  zu mindern. Wie aus der Dar-
stellung des Lieferantenauswahl-Prozesses deutlich wird, bildet die Bewertung der 
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realisierten Lieferantenleistung die abschließende Aktivität. Für diesen Schritt emp-
fehlen IGARASHI U.A. (2013) den Einsatz produkt- und unternehmensbezogener Krite-
rien. Im Rahmen eines Soll-Ist-Vergleichs kann so ein Monitoring  der Erreichung der 
Umwelt- und Kostenziele eingerichtet werden.1012 

Weitere Möglichkeiten, um verborgenen Aktivitäten des Zulieferers (hidden action) 
und mangelnder Beurteilbarkeit der Aktivitäten des Zulieferers (hidden information) 
nach Vertragsschluss  vorzubeugen, liegen in der Umsetzung von Anreizverträgen 
und Vertrauen. 

Anreize sollen innerhalb des marktorientierten Target Costing sicherstellen, dass die 
Kosten- und Umweltziele durch den Zulieferer eingehalten werden. Als Beispiel seien 
negative Anreize (Vertragsstrafen) genannt, die dann zum Tragen kommen, wenn die 
vereinbarten Umweltziele durch die zugelieferten Komponenten nicht eingehalten 
werden. Da sich die ausgetauschten Informationen auf ein Minimum beschränken, 
eignen sich Anreize darüber hinaus nur bedingt, um Zulieferer zu eigenen Optimie-
rungen der Komponenten-Ökobilanz zu motivieren. 

Vertrauen  eignet sich dann als Lösungsmechanismus für die geschilderten Proble-
me des marktbasierten Target Costing, wenn sich der Hersteller vor Vertragsschluss 
von der Vertrauenswürdigkeit des Zulieferers überzeugen konnte.1013 Vertrauen kann 
so zur Aufwandsminderung im Bereich der Screening- und Monitoring-Maßnahmen 
beitragen. 

4.3.2.6 Zusammenfassende Darstellung der Möglichkei ten für die Zielkosten-
planung in Zuliefererbeziehungen 

Die eingangs geschilderten generischen Lösungen der Probleme, die in Prinzipal-
Agenten-Beziehungen auftreten können, wurden in den vorangegangen Kapiteln für 
den Kontext der Zielkostenplanung ökologischer Produkte bei Spielwarenherstellern 
spezifiziert. Deutlich wurde, dass sich die Ziele und die Ausgestaltung der Lösungen 
je nach Ausgestaltung des Target Costing unterscheiden (vgl. Abbildung 4.72). 
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 Inf.-asymmetrie senken Ziele harmonisieren   Vertrauen bilden  

Hierarchie-
basiertes 
Target  
Costing 

Vor Vertragsschluss  

• Screening:   
(nicht notwendig) 

• Verträge vergleichen:   
(nicht notwendig) 

• Vertrauenswürdigkeit prü-
fen:   
(nicht notwendig)   

Nach Vertragsschluss  

• Monitoring:  

Ziel: Identifikation von Aspek-
ten, die die vertraglich verein-
barte Höhe und die Struktur 
der Umweltbelastungen einer 
Komponente gefährden kön-
nen 

Beispiel: Regelmäßige Prü-
fung der Ökobilanz der Kom-
ponente 

• Anreize gestalten: 

Ziel: Erhöhung der Informati-
onsqualität, um Optimierungs-
potenziale der Komponenten-
Ökobilanz besser erkennen zu 
können 

Beispiel: Höhere Abnahme-
mengen bei Erreichen vorge-
gebener Optimierungsziele 

• Vertrauen aufbauen: 

Ziel: Senkung der Kosten von 
Monitoring und Anreizen 

Beispiel: Bewusster Verzicht 
auf Kontrollen und Anreize bei 
Zulieferern, die mit Umwelt-
themen vertraut sind. 

Kooperati-
onsbasiertes  
Target  
Costing 

Vor Vertragsschluss  

• Screening:  

Ziel: Bewertung der Motivation 
und der Fähigkeiten des Zulie-
ferers hinsichtlich der Entwick-
lung und Fertigung ökologi-
scher Komponenten 

Beispiel: Auswertung relevan-
ter Signale z. B. Zertifizierung 
nach DIN EN ISO 14.001 

• Verträge vergleichen:   

Ziel: Ausrichtung auf gemein-
same Entwicklungsziele und 
Zielgrößen.  

Beispiel: Vergleich ökologie-
orientierter produkt- und un-
ternehmensbezogener Kriteri-
en 

• Vertrauenswürdigkeit prü-
fen:  

Ziel: Identifikation von vertrau-
enswürdigen Zulieferern aus 
bestehenden Beziehungen 

Beispiel: Zusammentragen 
und Auswerten von bestehen-
den Erfahrungen mit dem Zu-
lieferer. 

Nach Vertragsschluss  

• Monitoring:  

Ziel: Gemeinsame Optimie-
rung der Gesamtleistung aller 
beteiligten Unternehmen 

Beispiel: Ökobilanzierung 
durch ein unabhängiges Insti-
tut 

• Anreize gestalten: 

Ziel: Erhöhung der Informati-
onsmenge und -qualität; Moti-
vation zu eigenen Optimierung 
der Komponenten-Ökobilanz  

Beispiel: Ökologieorientierte 
Lieferantenentwicklung 

• Vertrauen aufbauen: 

Ziel: Senkung der Kosten von 
Monitoring und Anreizen 

Beispiel: Extrapolation der Er-
fahrungen auf die Vertrags-
laufzeit. 

Markt-
basiertes 
Target  
Costing 

Vor Vertragsschluss  

• Screening: 

Ziel: Auswahl eines geeigne-
ten Zulieferers am Markt 

Beispiel: Erweiterung der Lie-
ferantenauswahl 

• Verträge vergleichen:   

Ziel: Ausrichtung auf die Um-
welt- und Kostenziele des 
Herstellers.   

Beispiel: Vergleich ökologie-
orientierter produkt- und un-
ternehmensbezogener Kriteri-
en 

• Vertrauenswürdigkeit prü-
fen:    

Ziel: Identifikation von vertrau-
enswürdigen Zulieferern aus 
bestehenden Beziehungen 

Beispiel: Reputation des Zulie-
ferers als ökologieorientiertes 
Unternehmen 

Nach Vertragsschluss  

• Monitoring:  

Ziel: Bewertung der Leistung 
des Zulieferers 

Beispiel: Soll-Ist-Vergleich an-
hand produkt- und unterneh-
mensbezogene Kriterien  

 

• Anreize gestalten: 

Ziel: Sicherstellen, dass die 
Kosten- und Umweltziele 
durch den Zulieferer eingehal-
ten werden 

Beispiel: Negative Anreize 
(Vertragsstrafen), wenn ver-
einbarte Umweltziele nicht 
eingehalten werden 

• Vertrauen aufbauen: 

Ziel: Senkung der Kosten von 
Monitoring und Anreizen 

Beispiel: Vertrauen in Zuliefe-
rer mit guter Reputation 

Abbildung 4.72: Möglichkeiten für die Zielkostenplanung in Zuliefererbeziehungen 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Auswahl und Bewertung geeigneter Lösungsmechanismen orientiert sich an der 
spezifischen Unternehmenssituation sowie den spezifischen Anforderungen des 
Produkts. Auf generische Anwendungsempfehlungen wird verzichtet.  
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4.3.2.7 Zusammenfassung der Weiterentwicklungen 

Die in den vorangegangenen Kapiteln beschriebenen Weiterentwicklungen in den 
den einzelnen Bereichen der Zielkostenplanung in Zuliefererbeziehungen sind in Ab-
bildung 4.73 zusammengefasst. 

 
Bereich Weiterentwicklung für ökologische Produkte 

Ziele und Vorausset-
zungen der Zielkos-
tenplanung in 
Zuliefererbeziehungen 

• Darstellung ökologischer und ökonomischer Ziele der Zielkostenplanung in 
Zuliefererbeziehungen 

• Identifikation von Prinzipal-Agenten-Problemen in Hersteller-Zulieferer-Beziehungen ökologi-
scher Produkte 

Zielkostenplanung im 
hierarchiebasierten 
Target Costing 

• Darstellung des hierarchiebasierten Target Costing im Kontext von Spielwarenherstellern 

• Darstellung und Bewertung von Lösungsmöglichkeiten für Prinzipal-Agenten-Probleme 

Zielkostenplanung im 
kooperationsbasierten 
Target Costing 

• Darstellung des kooperationsbasierten Target Costing im Kontext von Spielwarenherstellern 

• Darstellung und Bewertung von Lösungsmöglichkeiten für Prinzipal-Agenten-Probleme 

• Darstellung von Maßnahmen der ökologieorientierten Zuliefererentwicklung 

Zielkostenplanung im 
marktbasierten Target 
Costing 

• Darstellung des marktbasierten Target Costing im Kontext von Spielwarenherstellern 

• Darstellung und Bewertung von Lösungsmöglichkeiten für Prinzipal-Agenten-Probleme 

• Darstellung eines Modells zur ökologieorientierten Lieferantenauswahl 

Abbildung 4.73: Zusammenfassung der Weiterentwicklungen  
(Quelle: Eigene Darstellung) 



235 

5. Erprobung und Bewertung des weiterentwickelten T arget 
Costing 

5.1 Fallstudie „Klein GmbH“ 

5.1.1 Ausgangssituation 

Die Ausgangssituation der Klein GmbH wird anhand allgemeiner Informationen die 
Target Costing Umgebung betreffend, hinsichtlich des Produktentwicklungsprozes-
ses, bezüglich der Erfahrungen mit ökologischen Produkten und des Vorgehens zur 
Produkt-Kostenplanung erläutert. 

Allgemeine Informationen 

Bei der Klein GmbH handelt es sich um einen typischen Vertreter für ein kleines Un-
ternehmen in der Spielwarenindustrie.1014 Die detaillierte Beschreibung der Aus-
gangssituation des Unternehmens erfolgt auf der Grundlage bedeutender Einfluss-
faktoren auf das Target Costing in Anlehnung an COOPER UND SLAGMULDER (1997) 
sowie an ABDEL-KADER UND LUTHER (2008) (vgl. Abbildung 5.1).1015  

  

                                            
1014

 Vgl. Kapitel 3.3 
1015

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 165ff.; Abdel-Kader und Luther (2008), S. 22 
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Einflussfaktoren auf 
das Target Costing Ausprägung „Klein GmbH“ Konsequenzen für das  

(weiterentwickelte) Target Costing 

Externe Faktoren   

Wettbewerbsintensität • Hoch - 5-10 Wettbewerber für jedes Produkt • Wettbewerbspreis als entscheidende Ein-
gangsgröße 

Konsumentenanforde-
rungen 

• Kunden differenzieren hauptsächlich über 
den Preis 

• Kundenanforderungen sind relativ stabil im 
Zeitablauf 

• Wenig Verständnis der künftigen (ökologi-
schen) Konsumentenanforderungen 

• Zielpreis darf nicht überschritten werden  
 

• Verlässliche Erfahrungen hinsichtlich traditi-
oneller Produktfunktionen 

• Hohe Unsicherheit hinsichtlich ökologischer 
Produktfunktionen 

Ökologische 
Betroffenheit 

• Niedrig-Mittel • Verantwortliche sind wenig mit ökologieori-
entierten Sachverhalten vertraut  

Organisatorische Faktoren   

Unternehmensgröße • Ca. 10 Mio. Euro Umsatz • Geringer Spielraum für Investitionen und 
Umweltschutz 

Produktentwicklungs-
strategie 

• Hohe Anzahl neuer Produkte pro Jahr 
 

• Geringer Innovationsgrad  
 
 

• Hohe Fehlerraten (5 von 10 Produkten 
scheitern) 

• Keine ökologieorientierten Leitlinien 
 

• Erste Erfahrungen mit einem ökologischen 
Produkt eher zufällig 

• Standardisierte Produktentwicklungsprozes-
se und Kalkulationsschemen 

• Hohe Verlässlichkeit der Standardkosten-
kalkulation hinsichtlich traditioneller Kompo-
nenten 

• Bereitschaft und Akzeptanz eines Trial-and-
Error-Vorgehens 

• Wenig Erfahrungen der Produktentwickler 
mit ökologischen Produkten 

• Bereitschaft zu einem „Denken über den 
Tellerrand“ vorhanden 

Zuliefererstrategie • Niedrige Fertigungstiefe (Fremdfertigung), 
hohe Fertigungstiefe (Eigenfertigung) 

• Geringe Macht ggü. Hauptlieferanten 

• Geringer Kooperationsgrad mit Zulieferern 

• Differenzierte Ausgestaltung der 
Zulieferersteuerung je nach Fertigungsmo-
dell 

Produktkomplexität   

Komplexität • Niedrig - Eher „Mitnahmeprodukte“ • Durchgehende Anwendbarkeit der Target 
Costing Methoden, insbesondere der Funk-
tionskostenmatrix 

Produktentwicklungs-
dauer (bis Start-of-
Production) 

• Ca. 1-1,5 Jahre (Eigenfertigung) 

• Max. 1 Jahr (Fremdfertigung) 

• Ökologieorientierte Kosteninformationen 
müssen zeitnah in den Prozess eingebracht 
werden 

Investitionsbedarf • Bei Eigenfertigung meist hoch,  
bei Fremdfertigung niedrig 

• Investitionsanteile für Umweltschutzmaß-
nahmen müssen sich in die vorhandene In-
vestitionsplanung einfügen 

Abbildung 5.1: Merkmale der Target Costing Umgebung der Klein GmbH 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Der intensive Wettbewerb, dem der Hersteller ausgesetzt ist, führt dazu, dass der 
Wettbewerbspreis und dessen Einhaltung die wichtigsten Rahmenbedingungen des 
Target Costing darstellen. 

Ablauf der Produktentwicklung 

Der Entwicklungsprozess orientiert sich an den Vorgaben der DIN EN ISO 9001ff. 
Grundlegende Innovationen werden nicht verfolgt. Die Entwicklungsprojekte dienen 
vor allem der Weiterentwicklung bestehender Produkte. Projektleiter sind überwie-
gend Mitarbeiter der Produktentwicklung. 
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Der Entwicklungsprozess beginnt mit Produktideen , die jeder Mitarbeiter einbringen 
kann. Die Ideen werden, wenn möglich umfassend beschrieben (z. B. Zielmarke, 
Zielgruppen, Spielealter). Innerhalb der Produktentwicklungsgruppe werden regel-
mäßig Entscheidungen darüber getroffen, welche Ideen verfolgt werden sollen. Teil-
nehmer sind Mitarbeiter der Produktentwicklung, des Marketings, des Vertriebs (insb. 
Key Account-Manager), des Bereichs Produktsicherheit, der Beschaffung und die 
kaufmännische Leitung. Bereits in diesem Stadium wird über mögliche Endverbrau-
cherpreise  gesprochen. 

Produktideen gehen im Fall einer positiven Bewertung in einen Entwicklungsauf-
trag  an interne oder externe Produktdesigner über. Der Entwicklungsauftrag enthält 
Informationen zu dem Fertigstellungsdatum, der gewünschten Verpackungsform, den 
einzuhaltenden Sicherheitsvorgaben, dem Zielpreis, den notwendigen Investitionen, 
den möglichen Marketingmaßnahmen, der Zielgruppe, zur Festlegung des Preis-
segments (Geschenk vs. eigener Einkauf des Kindes) sowie der Entwicklungsper-
spektive (Erwachsener vs. Kind). Der Zielpreis  wird über Erfahrungswerte oder über 
Preisvergleiche mit Wettbewerbsprodukten gewonnen. Der Preis wird entsprechend 
des Mehrnutzens (Preisaufschlag) oder möglicher Vereinfachungen (Preisabschlag) 
auf das neue Produkt angepasst. 

Es folgen Designentwürfe  aus der Produktentwicklung. Die Orientierung der Pro-
duktausgestaltung am Produktnutzen  erfolgt implizit durch das Wissen des Desig-
ners. Der Nutzen soll in erster Linie aus Kinderperspektive entstehen. Je jünger die 
Kinder sind, umso wichtiger ist jedoch auch die Perspektive der Eltern.  

Bevor ein Prototyp  entwickelt wird, erfolgt die Überprüfung des Projekts. Eine Revi-
sion ist an dieser Stelle möglich. Nach der Prototypentwicklung kann der Investiti-
onsbedarf abgeschätzt und eine Vorkalkulation  durchgeführt werden. Eventuell 
kann das Produkt auch noch kurz vor Serienfertigung abgesagt werden z. B. weil 
zusätzliche Vorlaufkosten durch neue Werkzeuge entstehen würden. Die Absage der 
Serienfertigung hängt unter anderem davon ab, ob das Produkt bereits durch Ver-
triebsvereinbarungen mit Handelspartnern verkauft wurde oder nicht. Dies war in der 
Vergangenheit häufiger der Fall, so dass Projekte nicht mehr abgesagt werden konn-
ten. Heute ist eine Projektabsage überwiegend möglich. 

Das Ende des Produktentwicklungsprozesses bildet die Freigabe der Muster  (Null-
serienmuster, Handmuster, Druckmuster) sowie die Erstellung eines Prüfplans. Da-
nach werden Rücklagemuster für die Warenannahme verteilt und eine Nachkalkulati-
on durchgeführt, in der geprüft wird, ob alle Annahmen eingetreten sind. Das Ent-
wicklungsprojekt ist damit beendet und die Serienproduktion  beginnt. 

Die Ausgestaltung des Prozesses  hängt maßgeblich von der Produktart ab. Unter-
schieden werden Eigenwaren sowie Handelswaren. Eigenwaren  werden einerseits 
selbst in einem Werk in Osteuropa hergestellt, an dem das Unternehmen Hauptei-
gentümer ist. Nur in diesem Fall läuft die Produktentwicklung wie beschrieben ab. 
Zugelieferte Eigenwaren werden andererseits durch Zulieferer, häufig mit eigens an-
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geschafften Werkzeugen, exklusiv für das Unternehmen hergestellt. In diesem Fall 
erfolgt die Produktentwicklung ebenfalls entlang des beschriebenen Prozesses, wo-
bei der Zulieferer eng eingebunden wird. 

Handelswaren  werden nicht exklusiv durch einen Zulieferer (OEM-Hersteller) herge-
stellt, sondern nur unter der eigenen Marke verkauft. Logos und Drucksachen wer-
den durch einen OEM-Hersteller angepasst. Die „Produktentwicklung“ beschränkt 
sich in diesem Fall auf die Auswahl des zu fertigenden Produkts, die Übersendung 
der notwendigen Logos sowie auf Prüfungen der Produktsicherheit sowie Freigabe 
der einzelnen Produktbestandteile. 

Weiteren Einfluss auf den Entwicklungsprozess hat die Wahl des Vertriebskanals . 
Wird beispielsweise ein großer Discounter angesprochen, steigen die Produktent-
wicklungsansprüche. Diese Unternehmen legen großen Wert auf die Dokumentation 
aller einzelnen Entwicklungsschritte sowie das Übertreffen gesetzlicher Normen hin-
sichtlich der Inhaltsstoffe und der Produktsicherheit.  

Erfahrungen mit ökologischen Produktfunktionen 

Erste Erfahrungen mit ökologischen Produkten wurden in Form von Holzspielzeu-
gen  bereits gesammelt, die aus Sicht des Unternehmens durch Konsumenten per se 
als ökologische Produkte wahrgenommen werden. Um die Wahrnehmung zu ver-
stärken, wurde das Verpackungsdesign für diese Produkte angepasst. Eine geson-
derte Kalkulation unter Berücksichtigung ökologierorientierter Aspekte erfolgte nicht. 

Weitere Erfahrungen wurden, eher zufällig, mit einer eigenen ökologischen Pro-
duktlinie  gesammelt. Bei den Produkten dieser Produktlinie wurde der traditionelle 
Kunststoff durch Kunststoff mit Holzeinschlüssen („Wood(-fiber) Polymer Composi-
tes“) substituiert. Dieser Kunststoff blieb durch eine nicht zustande gekommene Ko-
operation mit einem anderen Unternehmen unverwendet. Die Entwicklung ökologi-
scher Produkte erfolgte daher eher aus dem Bestreben heraus, den nicht verwerte-
ten Kunststoff einer Verwendung zuzuführen. Nach Aussagen des Unternehmens lag 
der Fokus dieser Produktlinie daher auf der „… pädagogischen Ausrichtung im Sinne 
einer Sensibilisierung der Konsumenten“ für ökologieorientierte Themen. Die Be-
trachtung der Produkt-Ökobilanz war in diesem Fall irrelevant. 

Obwohl die Produktlinie Umweltschutzmaßnahmen (Materialsubstitution) und ver-
trauensbildende Maßnahmen (u.a. neues Verpackungsdesign) umfasste, wurden die 
Kosten  der Produkte mittels des traditionellen Schemas geplant. Die Maßnahmen-
kosten wurden nicht gesondert erfasst, sondern wurden im Fall der Materialsubstitu-
tion als Materialkosten erfasst. Die Kosten der vertrauensbildenden Maßnahmen 
wurden als Teil der Gemeinkostenzuschläge (siehe nächster Abschnitt) geplant. 
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Kostenplanung der Produkte 

Die Kostenplanung erfolgt entwicklungsbegleitend. Nachfolgend wird das Kalkulati-
onsschema für selbstgefertigte Eigenwaren vorgestellt (vgl. Abbildung 5.2).  

 
Planungsposition  EUR/Stück  

Ab-Werk-Preis 
   

0,00 

  + Fracht 
 

Ø Stück/cbm:  0 0,00 

      
Amortisationskosten EUR EUR Stück EUR/Stück 

 
  + Betriebsmittel 0,00 0,00 0,00 0,00 

  + Sonstige Amortisationskosten 0,00 0,00 0,00 0,00 

  + Prüfkosten 0,00 0,00 0,00 0,00 

  + Außergewöhnliche Marketing Ausgaben 0,00 0,00 0,00 0,00 

      
= Gelandete Kosten im Haus 

  
EUR 0,00 

      
  + Lizenzabgaben (Stückkosten) 

  
EUR 0,00 

  + Summe Lizenzen in % 
  

0,00% 0,00 

  + Werkzeug Lizenz in % 
  

0,00% 0,00 

  + Summe GMK in % 
  

0,00% 0,00 

  + Summe VEK in % 
  

0,00% 0,00 

  + Gewinn in % 
  

0,00% 0,00 

      
 = Netto-Netto-Preis 

 
Divisor 0,00% 0,00 

      
 = Preislisten-Preis 

 
Divisor 0,00% 0,00 

      
 = Verkaufspreis  Faktor 0,00 0,00 

Abbildung 5.2: Planungsschema der Klein GmbH 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Planung gliedert sich in die Planung direkter und die Planung indirekter Kosten. 
Die Planung der direkten Kosten kulminiert in der Position „Gelandete Kosten im 
Haus “. Den Ausgangspunkt bilden komponentenbasierte Herstellkostensätze, die im 
SAP ERP-System hinterlegt sind. Der „Ab-Werk-Preis“  fasst die Herstellkosten aller 
Komponenten zusammen. Zugrunde liegen dabei die Fertigungsbedingungen des 
Werks in Osteuropa, an dem das Unternehmen maßgeblich beteiligt ist. Bestandteile 
der Herstellkosten sind neben den Material- und Fertigungskosten der Komponenten 
auch die Kosten der Verpackung sowie die Kosten produktnaher Prozesse wie der 
Montage und des Verpackens.  Üblicherweise werden die verpackten Produkte nach 
der Fertigung in den deutschen Standort überführt. Die Planung der Transportkosten 
(Position „Fracht“ ) erfolgt abhängig vom Produktvolumen anhand hinterlegter vo-
lumenabhängiger Transportsätze. Mittels der „Amortisationskosten“  werden au-
ßergewöhnliche, produktspezifische Kosten den Produkten verursachungsgerecht 
zugeschlagen. Dazu zählen Kosten von Betriebsmitteln und Werkzeugen, die für die 
Herstellung angeschafft werden müssen  sowie außergewöhnliche Vorlaufkosten für 



240 

Marketing und Produktprüfungen. In Summe bilden diese direkten Planungspositio-
nen die „Gelandeten Kosten im Haus“. 

Die Planung der indirekten Kosten  erfolgt über Zuschlagssätze. Dazu zählen 
Stückkosten und anteilige Kosten für Lizenzprodukte  (z. B. Lizenzgebühren für Pro-
dukte mit „Micky Maus“-Aufdruck) und Lizenzkosten für Werkzeuge. Die in der Posi-
tion „GMK“  (Gemeinkosten) einbezogenen Zuschläge betreffen die Bereiche Marke-
ting, Entwicklung, Vertrieb, Controlling und Leitung. Die Höhe der Zuschläge variiert 
je nach Produktgruppe und danach, ob Eigen- oder Handelsware geplant wird. Der 
Vertrieb fließt zum Teil kundenabhängig in die Kalkulation ein (Position „VEK“  (Ver-
triebseinzelkosten)). Abschließend erfolgt der Zuschlag des Gewinns . 

Gelandete Kosten und Zuschläge gehen jeweils mit etwa 50 Prozent in die Gesamt-
kalkulation ein. Zusammen ergeben beide Positionen den Netto-Netto-Preis . Auf 
diesen werden die durchschnittlichen Nachlässe für Händler aufgeschlagen und so 
der Preislisten-Preis  berechnet. Durch Zuschlag der durchschnittlichen Handels-
marge sowie der Umsatzsteuer ergibt sich am Ende der Berechnung der Verkaufs-
preis . 

Das Berechnungsschema wird während des gesamten Entwicklungsprojekts für 
entwicklungsbegleitende Kalkulationen  angewendet und regelmäßig aktualisiert. 
Maßgeblich ist dabei der, im Target Costing übliche, Vergleich zwischen dem geplan-
ten und dem kalkulierten Verkaufspreis. Sind die Abweichungen zu groß, kann dies 
zum Projektabbruch führen (siehe Beschreibung des Entwicklungsprozesses). Klei-
nere Abweichungen werden durch „Kosten kneten“ verringert resp. beseitigt. Nach 
dem Projektende erfolgen die Nach-Kalkulation des Produkts und die Überprüfung 
der Planungsprämissen. 

5.1.2 Anwendung des weiterentwickelten Target Costi ng 

Den Ausgangspunkt der  Anwendung des weiterentwickelten Target Costing bei der 
Klein GmbH bildet die Auswahl eines geeigneten Produkts, welches um ökologische 
Produktfunktionen erweitert werden soll. Da bereits Erfahrungen mit einer Serie  öko-
logischer Baufahrzeuge aus Kunststoff mit Holzeinschlüssen vorhanden waren, wird 
erneut eine Fahrzeugserie für die ökologische Weiterentwicklung ausgewählt. Die 
nachfolgende Darstellung konzentriert sich speziell auf die Zielkostenplanung eines 
Kunststoffkippers („Öko-Kipper“)  mit einer Größe von ca. 30 cm, mit dem Kinder 
im Vorschulalter  im Sandkasten spielen. 

Die Erprobung erfolgt im Rahmen dreier ganztägiger Workshops: 

• Workshop 1: Zielpreisfindung, 

• Workshop 2: Zielpreisfindung/Retrograde Kalkulation und 

• Workshop 3: Retrograde Kalkulation/Zielkostenspaltung. 
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Die jeweiligen Workshops werden durch umfassende Datenaufnahmen vorbereitet 
und Protokolle der Workshops werden im Nachgang gemeinsam verabschiedet. An 
den Workshops nehmen jeweils ein Mitarbeiter aus dem Bereich Produktmanage-
ment/Produktsicherheit, die Assistenz der Geschäftsführung (Bereich Finanzen und 
Controlling) sowie zwei Mitarbeiter aus dem Bereich Produktentwicklung teil. Die As-
sistenz der Geschäftsführung ist vor dieser Position mehrere Jahre im Vertrieb tätig 
gewesen und vertritt daher auch die Vertriebssicht in den Workshops. Die Geschäfts-
führung wird regelmäßig über den Stand der Entwicklungen informiert und trifft die 
endgültigen Entscheidungen hinsichtlich der Umsetzung des Produkts und der damit 
verbundenen Maßnahmen. 

5.1.2.1 Zielpreisfindung 

Die Zielpreisfindung erfolgt entsprechend des entwickelten Vorgehens auf der Grund-
lage der Dimensionen „Konsumenten“, „Wettbewerber“ und „Unternehmen“. Den Ab-
schluss bildet die Entscheidung für einen Zielpreis, der als Kalkulationsgrundlage 
eingesetzt werden soll. 

Die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft der Konsumenten beginnt mit einer Diskus-
sion und Bewertung der in der Theorie identifizierbaren Marktsegmente für den „Öko-
Kipper“. Aus Praktikabilitäts- und Aufwandsgründen wird eine ungewichtete Bewer-
tung der Marktsegmente  durchgeführt (0-5 Punkte je Kriterium). Die Bewertung er-
folgt sowohl hinsichtlich des Gesamtmarkts für Spielzeuge (vgl. Abbildung 5.3) als 
auch im Hinblick auf den Teilmarkt der Kunststoffspielzeuge für die Altersgruppe der 
0- bis 7-jährigen. Es werden zwei unternehmensspezifische Bewertungskriterien hin-
zugefügt: „Notwendige Investitionen“ und „Ansprache über bestehende Vertriebska-
näle“. Notwendig wird dies, da beide Aspekte für die Neuentwicklung aller Produkte 
grundlegende Entscheidungsdeterminanten sind. Im Ergebnis erhält das Segment 
der „hellgrünen Eltern“  bei beiden Bewertungen die höchste Punktzahl und wird im 
Weiteren als Zielsegment für den „Öko-Kipper“ betrachtet. 

 

Bewertungskriterien  

Segment  

El-Hg El-Dg Er-Hg Er-Dg Ki 

Segmentgröße 3 1 1 0 0 

(geringe) Wettbewerbsintensität  4 5 4 - (0) - (0) 

Wachstumspotenzial  4 2 1 2 2 

(Geringe) Notwendige Investitionen  3 0 1 0 0 

Ansprache über bestehende Vertriebskanäle  5 1 2 2 4 

Summe   19 9 9 4 6 

El-Hg  = „Hellgrüne, ökologisch-konsumierende (Groß-) Eltern“;  El-Dg  = „Dunkelgrüne, ökologisch-konsumierende (Groß-) 
Eltern“; Er-Hg = „Hellgrüne, ökologisch-konsumierende erwachsene Kinder“; Er-Dg = „Dunkelgrüne, ökologisch-
konsumierende erwachsene Kinder“; Ki  = „Ökologisch-konsumierende Kinder“  

Abbildung 5.3: Segmentbewertung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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Im Anschluss erfolgen die Identifikation und Bewertung ökologischer Produkt-
funktionen , die für den „Öko-Kipper“ umgesetzt werden sollen. Die Einschätzung der 
Verantwortlichen bezüglich der Umweltbelastungen des Produkts, der Abgleich mit 
den Konsumentenerwartungen sowie vorhandene Wettbewerbsprodukte führen zu 
der Entscheidung, dass die neue ökologische Produktfunktion auf die umweltfreund-
liche Substitution des verwendeten Kunststoffs zielen soll. Es werden drei Alternati-
ven zur Verwendung eines herkömmlichen Kunststoffs identifiziert und bewertet:  

• Alternative 1: Substitution durch Kunststoff aus nachwachsenden Rohstoffen 
(„Zuckerrohrkunststoff“) 

• Alternative 2: Substitution durch Verbundwerkstoff mit Holz (Wood Polymer 
Composites), wie in der bereits angebotenen Fahrzeugserie 

• Alternative 3: Substitution durch recycelten Kunststoff  

Die Bewertung  erfolgt sowohl aus Konsumentensicht  als auch aus Sicht des Im-
plementierungsaufwands  (vgl. Abbildung 5.4). Bei der Bewertung aus Konsumen-
tensicht wird deutlich, dass eine negative Bewertung schwerer wiegt als eine neutrale 
oder positive Bewertung. Eine negative Bewertung kann somit nicht durch eine posi-
tive Bewertung „neutralisiert“ werden. Aus Konsumentensicht ergibt sich damit ein 
Vorteil für Alternative 1  („Zuckerrohrkunststoff“), da es für diese Alternative keine 
negative Bewertung gibt. Aus Sicht des Implementierungsaufwands zeigt sich Alter-
native 2 am vorteilhaftesten. Dies ergibt sich aus den bestehenden Erfahrungen und 
Prozessen mit den ökologischen Spielzeugen, die bereits durch das Unternehmen 
hergestellt werden. Aus Sicht der Entscheidungsträger wird die Bewertung aus Kon-
sumentensicht vorgezogen. Aus diesem Grund wird Alternative 1  weiterverfolgt. 

 
 Bewertungskriterien aus Konsumentensicht  

Lebenszyklus-
kosten 

Wahrnehm-
barkeit Aussehen Pädago-

gischer Wert Spielwert Ökolog. 
Nutzen 

„Zuckerrohr-
kunststoff“  

O O O O O 
+ 

(aus Medien 
bekannt) 

Verbund-
werkstoff 

O 
+  

(Aussehen/ 
Geruch) 

- 
(nicht alle 
Farben) 

+ 
(Kreislauf-
gedanken) 

O O 

Recycelter 
Kunststoff  

- 
(Höhere  
Kosten) 

O 
- 

(nur matte 
Farben) 

+ 
(Kreislauf-
gedanken) 

O 
+ 

(aus dem 
Alltag bekannt) 

+ = verbessert; o = neutral; - = verschlechtert 

Abbildung 5.4: Bewertung der identifizierten Alternativen 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Im dritten Schritt werden die verschiedenen Möglichkeiten diskutiert, Vertrauen zu 
schaffen  („Signaling“). Es wird von vornherein ausgeschlossen, einen höheren Preis 
als Qualitätssignal einzusetzen. Dieses Vorgehen wäre nicht mit der verfolgten Wett-
bewerbsstrategie kompatibel. Der Vertrieb über Fachhändler, die auf ökologische 
Spielzeuge spezialisiert sind, wird vor dem Hintergrund des damit verbundenen ho-
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hen Betreuungsaufwands für diese Händler ebenfalls ausgeschlossen. Hingegen soll 
der Einbezug spezialisierter Online-Händler geprüft werden.  

Hinsichtlich des Einsatzes von Öko-Labeln  ergab sich aus Sicht des Unternehmens 
kein eindeutiger Vorteil („Lohnt es sich für uns im Hinblick auf ‚hellgrüne‘ Konsumen-
ten, in ein teures Label zu investieren?“). Als hinderlich erwies sich zusätzlich, dass 
es bislang keinen Branchenstandard gibt. Aus diesem Grund soll das für die beste-
hende ökologische Produktserie entwickelte eigene Produktlogo  auch für den „Öko-
Kipper“ eingesetzt werden. Weiterhin soll das Öko-Label des Rohstoffherstellers („I’m 
green!“) zusammen mit einer Kalkulation der vermiedenen CO2-Emissionen auf 
Grundlage der Herstellerangaben verwendet werden. 

Im letzten Schritt der Dimension „Konsument“ erfolgt die Kalkulation der Zahlungs-
bereitschaft auf Grundlage eines Self-Explicated-Modell. Die hohen Kosten einer 
Konsumentenbefragung führen dazu, dass die erforderlichen Informationen durch 
Experteneinschätzungen  erhoben werden.  

Den Ausgangspunkt bildet die Identifika-
tion der Produktfunktionen des „Öko-
Kippers“. Zunächst werden insgesamt 13 
Produktfunktionen gesammelt, die Kon-
sumenten mit dem Produkt assoziieren. 
Um die Anzahl der Produktfunktionen 
hinsichtlich der Bewertung zu beschrän-
ken, werden diese anschließend zu 8 
Funktionen zusammengefasst (vgl. Ab-
bildung 5.5). Zusätzlich wird eine Katego-
rie „Umweltfreundlichkeit“ eingeführt. Bei 
dem traditionellen Spielzeug ist diese 
nicht vorhanden, während diese bei dem 
„Öko-Kipper“ mit „Zuckerrohrkunststoff“ 
belegt ist. 

Abbildung 5.5: Bedeutungsgrade 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Funktion  W B NW 

Modernes Design  
(glänzend, mehrfarbig, 
realistische Farbgebung)  

25% 100 25 

Spielfigur vorhanden  5% 100 5 
Hoher Spielwert  
(viele Funktionen, altersge-
recht)  

15% 100 15 

„Made in EU“  10% 100 10 
Hohe Belastbarkeit  
(Robustheit, Halbarkeit)  

15% 100 15 

Geringes Gewicht  5% 100 5 
Bekannte Marke  5% 100 5 
Siegel vorhanden  
(TüV, Spielgut, 3 Jahre 
Garantie)  

10% 100 10 

Umweltfre undlichkeit  10% - - 
„Zuckerrohrkunststoff“  - 100 10 

 100%   
W - Wichtigkeit; B - Bedeutung innerhalb der Kategorie; 

NW - Nutzenwertpunkte 

Im Anschluss daran erfolgt die Bewertung der einzelnen Produktfunktionen sowie die 
Addition der Nutzenwertpunkte des traditionellen Spielzeugs (insgesamt 90 Nutzen-
wertpunkte) sowie des „Öko-Kippers“ (insgesamt 100 Nutzenwertpunkte). Aus Erfah-
rungswerten wurde die Zahlungsbereitschaft für das traditionelle Spielzeug mit 15 
Euro fixiert. Ausgehend davon ergibt sich ein Verhältnis von 0,167 Euro je Nutzen-
wertpunkt und eine Zahlungsbereitschaft von 16,70 Euro  für den „Öko-Kipper“. Die 
abschließende Diskussion des Ergebnisses mit den Experten ergibt, dass es sich bei 
diesem Wert um eine realistische Annahme der Zahlungsbereitschaft handelt. 

Der Übergang zu der Datenaufnahme in der Dimension „Wettbewerb“  erfolgte 
durch die Erläuterung des Konzepts der unterschiedlich weiten Wettbewerbssphä-
ren . Bislang beschränkte sich die Wettbewerbsbeobachtung auf die enge Wettbe-
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werbssphäre. Die Identifikation der relevanten Wettbewerber umfasste nun erstmals 
alle drei Wettbewerbssphären. In der engen Wettbewerbssphäre wurden ökologische 
Sandfahrzeuge anderer Hersteller zusammengefasst. Die mittlere Wettbewerbssphä-
re umfasst zusätzlich Spielzeuge, mit denen Kinder im Sand spielen können (z. B. 
Schippe, Eimer) und die weite Wettbewerbssphäre fasst Produkte zusammen, die 
allgemein „draußen spielen“ ermöglichen (z. B. Fussbälle, Fernlenkautos).  

Aus Aufwandsgründen wurde nur für die enge Wettbewerbssphäre ein Wettbe-
werbspreisspiegel  erstellt. Betrachtet wurden neben Kippern auch andere Sand-
fahrzeuge (z. B. Bagger) anderer Hersteller (vgl. Auszug in Abbildung 5.6). Es wur-
den 37 Datensätze von 20 Herstellern erhoben. Die Auswahl der relevanten Erhe-
bungsdimensionen erfolgte durch eine Diskussion mit den Workshop-Teilnehmern. 
Die Erhebung der Datensätze erfolgte zweistufig. Zunächst wurden alle verfügbaren 
Wettbewerbsprodukte sowohl im Internet als auch in Spielwarengeschäften recher-
chiert. Um ein möglichst vergleichbares Preisniveau zu erhalten, wurden die Daten-
sätze dann mit aktuellen Marktpreisen des Preisvergleichsportals „idealo.de“ ange-
reichert.  

 

Anbie-
ter 

Pro-
dukt 

Anzahl 
Zusatz-

teile 

Anzahl 
Funkti-
onen 

Anzahl 
Qu.-

siegel 

„Made 
in EU“ 1 

Ver-
triebs-
kanal 1,2 

Länge 
in cm Marke 1 ÖPF1,3 Preis 

A *** 5 1 0 0 1 35 0 0 8,79 

B *** 5 1 0 0 1 37 0 0 12,99 

C *** 0 1 1 1 1 68 0 0 14,99 

… … … … … … … … … … … 
1 Dummy-Variable (Ja = 1, Nein = 0); 2 Vertriebskanal: stationärer Handel = 1, Onlinehandel = 0; 
 ÖPF = Ökologische Produktfunktion 

Abbildung 5.6: Wettbewerbspreisspiegel für den Öko-Kipper 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Insgesamt konnten sechs ökologische Spielzeuge  identifiziert werden. Bei der 
Präsentation des Preisspiegels entstanden Diskussionen hinsichtlich der Vergleich-
barkeit der Produkte. In der Folge wurde einer von zwei ursprünglich in den Preis-
spiegel aufgenommenen Holzkippern wieder aus dem Datensatz entfernt. Die Be-
gründung war, dass sich dieses Produkt dem Erscheinungsbild nach eher an „dun-
kelgrüne“ Konsumenten richtet und nicht an „hellgrüne“ Konsumenten, die durch den 
„Öko-Kipper“ adressiert werden sollten. Darüber hinaus wurden alle Produkte eines 
Herstellers entfernt, da diese sich an Kinder ab sieben Jahren richten und damit an 
ein anderes Marktsegment. 

Im zweiten Schritt erfolgte die Analyse der Wettbewerbspreise . Dazu wurden so-
wohl das Preisniveau  (arithmetisches Mittel und Median) sowie die Preisspreizung  
für verschiedene Produktgruppen berechnet. Deutlich wurde, dass vergleichbare 
Produkte (Länge zwischen 20 und 40 cm) ohne ökologische Produktfunktion durch-
schnittlich 12,13 Euro kosten, während vergleichbare ökologische Produkte durch-
schnittlich 19,72 Euro kosten. Als Orientierung wurde ein Wettbewerbspreis zwischen 
beiden Werten angenommen (15,92 Euro ). 
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Weiterhin wurde eine hedonische Preisfunktion  (Regressionsanalyse) berechnet. 
Die Grundlage dazu bildeten die Daten des Wettbewerbspreisspiegels. Von den ur-
sprünglich acht erhobenen Merkmalen wurden drei für die Durchführung der Regres-
sionsanalyse eingesetzt. Der Grund dafür lag darin, dass die sechs ausgeschiede-
nen Merkmale keinen signifikanten Zusammenhang zur Höhe des Marktpreises an-
zeigten. Die Auswertung der übrigen Merkmale ergab unter anderem, dass Produkte 
mit ökologischer Produktfunktion durchschnittlich 8,57 Euro teurer  sind als Produkte 
ohne ökologische Produktfunktion (vgl. Abbildung 5.7). 

 

 
Koeffizienten  

(Hedonische Preise) P-Wert 

Länge in cm 0,32 0,00 

Bekannte Marke (ja/nein) 8,08 0,01 

Ökologische Produktfunktion (ja/nein) 8,57 0,01 

Anz. Beobachtungen: 37; R² = 0,53; Adj. R² = 0,48 

Abbildung 5.7: Auswertung der hedonischen Preise der Wettbewerbsprodukte des Öko-Kippers 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Im dritten Schritt wurde versucht, das mögliche zukünftige Preisverhalten  der 
Wettbewerber zu antizipieren. Die Diskussion ergab, dass von keinem der Wettbe-
werber weder kurz- noch langfristig eine Preisreaktion zu erwarten ist. Der Grund 
dafür liegt in der starken Wettbewerbsorientierung dieser Unternehmen und dem da-
raus resultierenden eingeschränktem preislichen Handlungsspielraum. 

Die Korrektur der Preisobergrenze durch die Unternehmensziele  deutete in allen 
betrachteten Bereichen auf ein hohes Gewicht der Dimension „Wettbewerb“ hin. Im 
Bereich der Nutzenkonzepte konzentriert sich das Unternehmen überwiegend auf 
das Discount-Konzept. Bei diesem Konzept steht ein wettbewerbsfähiger Preis und 
eine effiziente Leistungserbringung im Mittelpunkt des Angebots. Im Bereich der 
wettbewerbsorientierten Ziele steht die Differenzierung  gegenüber den Wettbewer-
bern durch die effiziente Leistungserbringung im Vordergrund. Absatzorientierte Ziele  
betreffen insbesondere die „Vertriebsfreigabe“ des Produkts für Discount-Märkte, 
nachdem das Produkt drei bis vier Jahren am Markt angeboten wird. Dies ist einer-
seits mit einem starken Preisverfall, andererseits mit einer starken Erhöhung der Ab-
satzmenge verbunden (vgl. Abbildung 5.8).  

 
Zahlungsbereitschaft Wettbewerbspreis Korrektur durch Unternehmensziele 

Gewichtung Höhe Gewichtung Höhe Konsumenten-
orientiert 

Wettbewerbs-
orientiert 

Absatz- 
orientiert 

10-20 % 16,70 Euro 80-90 % 15,92 Euro Discount-Konzept Differenzierung 
Sinkender Preis 

im Zeitablauf 

Abbildung 5.8: Ergebnisse der Zielpreisfindung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Der künftige Angebotspreis des neuen Produkts  sollte einerseits das höhere 
Preisniveau vergleichbarer ökologischer Spielzeuge sowie die höhere Preisbereit-
schaft der Konsumenten widerspiegeln. Andererseits sollte die bekannte Absenkung 
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des Marktpreises im Zeitablauf  berücksichtigt werden. Es wurden daher zunächst 
je Periode für die nächsten sieben Jahre die Absatzpreise bestimmt, um im An-
schluss eine Entscheidung über den kalkulatorischen Zielpreis zu fällen (vgl. Abbil-
dung 5.9). Den Ausgangspunkt bildete der „Mittelwert“  aus den Preisniveaus von 
Produkten ohne und mit ökologischer Produktfunktion. Wie bei allen Produkten sollte 
sich die Preissetzung an festen „Preispunkten“ des Handels orientierten. Als 
Preispunkte kamen 14,99 Euro, 17,99 Euro und 19,99 Euro in Frage. Aufgrund der 
höheren Zahlungsbereitschaft fiel die Entscheidung auf 17,99 Euro .  

Ausgehend von den 17,99 Euro am Anfang der Marktphase wurde der Verlauf der 
Absatzpreise über den Zeitraum von sieben Jahren  bestimmt. Nach drei Jahren 
wurde ein Preis von 12,99 Euro prognostiziert, da die Artikel dann üblicherweise 
auch Discountern (Aldi, Lidl, etc.) angeboten werden. Validiert wurde der Verlauf mit 
historischen Preisdaten einer vergleichbaren Fahrzeugserie. Der Minimalpreis am 
Ende des Planungszeitraums (12,99 Euro ) wurde auch als kalkulatorischer Ziel-
preis festgelegt. Als Grund wurde die höhere Planungssicherheit genannt. 

Parallel zu der Marktpreisplanung erfolgte die Absatzmengenplanung . Der Vertrieb 
über Discounter nach drei Jahren führt dazu, dass die Absatzmenge zu Lasten des 
Verkaufspreises gesteigert werden kann. Am Ende der betrachteten Periode wird von 
einem leichten Absatzrückgang ausgegangen (vgl. Abbildung 5.9). Als Orientierung 
für die Absatzplanung dienten die aktuellen Absatzzahlen des traditionellen Produkts, 
welches sich zu diesem Zeitpunkt im Jahr 4 der Marktphase befand. Aus Erfahrun-
gen mit der anderen ökologischen Produktserie wurde das Verhältnis der Absatzzah-
len bestimmt. Für den „Öko-Kipper“ wurde darauf basierend eine Menge von 50 Pro-
zent der Menge des traditionellen Produkts geplant. 

 
 

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 Jahr 6 Jahr 7 

Summe:  

Marktpreis (UVP) in € 17,99 17,99 14,99 12,99 12,99 12,99 12,99 

        
Absatzmenge traditioneller  

Kipper in Stück 10.0001 20.0001 25.0001 45.000 50.000 50.000 25.000 

Absatzmenge „Öko-Kipper“ 
in Stück 5.000 10.000 12.500 22.500 25.000 25.000 12.500 112.500 

1 Bereits realisierte Menge 

Abbildung 5.9: Marktpreis- und Absatzmengenplanung für den Öko-Kipper 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

5.1.2.2 Retrograde Kalkulation 

Den Ausgangspunkt der weiteren Planungen bildete der Netto-Netto-Preis von 5,20 
Euro , der sich über den Zwischenschritt der Berechnung des Preislistenpreises, 
nach Abzug der durchschnittlichen Händlerrabatte, ergab. 
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Zielgewinnhöhe - Top-Down-Sicht 

Zu Beginn der retrograden Kalkulation wurde die Frage nach der Höhe des Zielge-
winns erörtert. Aus Top-Down-Sicht wurde dazu zunächst geklärt, welche Erfolgs-
größe  verwendet werden soll. Üblicherweise wird dafür im Unternehmen eine 
durchschnittliche Umsatzrentabilität von 10 Prozent  für jedes Produkt eingesetzt. 
Der Einsatz alternativer wertorientierter Größen wurde zum Zeitpunkt der Produkt-
planung durch eine Umstellung des Controlling-Bereichs vorbereitet, stand allerdings 
noch nicht für das geplante Produkt zur Verfügung. Dies gilt auch für die Allokation 
verschieden hoher Zielgewinnvorgaben. 

Zielgewinnhöhe - Bottom-Up-Sicht 

Die Bottom-Up-Planung begann mit der Konkretisierung der ökologischen Pro-
duktfunktion . Konkret musste der Anteil des Kunststoffs aus nachwachsenden Roh-
stoffen bestimmt werden, der in das Produkt eingehen sollte. Aus technologischer 
Sicht ergaben sich keine Restriktionen, da der Zuckerrohrkunststoff vergleichbare 
technische Eigenschaften wie traditioneller Kunststoff (Niederdruckpolyethylen, 
HDPE) aufweist. Ein Branchenstandard existiert darüber hinaus auch nicht. Die ein-
zigen Restriktionen ergaben sich aus den Vorgaben des Rohstoffherstellers sowie 
durch ein weiteres Wettbewerbsprodukt. Um das Öko-Label des Rohstoffherstellers 
nutzen zu dürfen, ist ein Mindestanteil von 51 Prozent  Zuckerrohrkunststoff einzu-
setzen. Das Wettbewerbsprodukt wies zu diesem Zeitpunkt ferner einen Anteil von 
„Bio-Kunststoffen“ von 70 Prozent  aus. Um bei einem direkten Produktvergleich, den 
Konsumenten und Händler vermutlich durchführen, auch langfristig besser abzu-
schneiden, wurde daher ein Anteil von 100 Prozent  und damit die vollständige Sub-
stitution des traditionellen Kunststoffs beschlossen. Ein Aufspalten auf einzelne 
Komponenten war nicht notwendig, da alle Bestandteile des „Öko-Kippers“, bis auf 
die Metallachsen und die Spielfigur, aus demselben Material bestehen, welches bei 
allen Komponenten  zu 100 Prozent substituiert werden sollte.  

Eine erste Prognose der Standardkosten  basierte auf den Standardkosten des 
Kippers aus HDPE-Kunststoff unter Berücksichtigung der Mehrkosten des Zucker-
rohrkunststoffs. Diese beliefen sich auf ca. 1,40 Euro pro Kilo Zuckerrohrkunststoff. 
Bei einem Gewicht von ca. 350 g pro Fahrzeug (ohne Achsen und Spielfigur) führt 
dies zu höheren Herstellkosten von 0,53 Euro pro Fahrzeug. Eine Gegenüberstellung 
der Standardkosten (Selbstkosten) mit den Zielkosten zeigte, dass die Standardkos-
ten (4,61 Euro)  die Produktgesamt-Zielkosten (4,68 Euro)  unterschritten. 

Diese aus Unternehmenssicht komfortable Situation  ergab sich dadurch, dass auf 
bereits bestehenden Fertigungsprozessen quasi desselben Produktes aufgebaut 
werden konnte. Alle Investitionen in Produktionstechnik waren nach vier Jahren be-
reits abgeschrieben und belasteten das neue Produkt daher nicht mehr. In diesem 
Sinne wäre eine Anhebung des Zielgewinns um den Differenzbetrag von 0,07 Euro 
pro Stück vertretbar. Allerdings wurden bei der ersten Prognose der Standardkosten 
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noch keine weiteren Maßnahmen  zur Umsetzung der ökologischen Produktfunktion 
geplant. Aus diesem Grund und da eine Differenzierung durch den Controllingbereich 
noch nicht verarbeitet werden konnte, wurde auf eine Anpassung des Gewinnziels 
verzichtet. 

Planung der indirekten Produktzielkosten 

Im nächsten Schritt erfolgte die Konkretisierung der Maßnahmen  zur Umsetzung 
der ökologischen Produktfunktion (vgl. Abbildung 5.10).  

 
 

Vorl eistungsphase  

Produktorientiert  Unternehmensorientiert  

• Umweltschutzmaßnahmen  
o Öko-Bilanzierung des traditionellen und des öko-

logischen Produkts 
• Vertrauensbildende Maßnahmen  

o Marketing-Konzept umsetzen (Webseite, Produkt-
film, Fotos, Verpackungsdesign, Anzeigen in der 
Fachpresse, Messeauftritt, …) 

o Marktforschung zu Möglichkeiten der „Cross Pro-
motion“ mit Herstellern aus anderen Branchen, die 
denselben Kunststoff einsetzen 

o Neues Farbkonzept entwickeln, um das Produkt 
von dem traditionellen Sandkipper abzusetzen 

o Vertriebsschulungen hinsichtlich der ökologischen 
Produktfunktion des „Öko-Kippers“ durchführen 

• Umweltschutzmaßnahmen   
o - 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
o Öko-Produktlinie stärker bewerben (z. B. Webseite 

ausbauen) 

 
Marktphase   

Produktorientiert Unternehmensorientiert 

• Umweltschutzmaßnahmen  
o Materialsubstitution 
o Prüfberichte erstellen 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
o Farbkonzept testen 
o Anhängeetikett („Hang Tag“) 

• Umweltschutzmaßnahmen   
o - 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
o Laufende Pflege der Internetpräsenz der Öko-

Produktlinie  

XXX 

Abbildung 5.10: Maßnahmen zur Realisierung der ökologischen Produktfunktion 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Planung der indirekten Kosten erfolgte in mehreren Schritten. Zunächst wurde 
geprüft, ob sich die Maßnahmen für die Planung im Block der direkten Kosten  eig-
nen. Die Prüfung ergab, dass dies auf die Maßnahmen „Materialsubstitution“  und 
„Anhängeetikett (‚Hang Tag‘)“ zutraf. Als Auswahlkriterien dienten die Zurechen-
barkeit, Beeinflussbarkeit sowie der Marktbezug der jeweiligen Maßnahme.1016 Be-
züglich der Kriterien Zurechenbarkeit  und Beeinflussbarkeit  gilt für beide Maß-
nahmen, dass diese einzig für den „Öko-Kipper“ umgesetzt werden und der Maß-
nahmenumfang vollständig durch das Target Costing-Team beeinflussbar ist. Bezüg-
lich des Kriteriums Marktbezug  erfüllen beide Maßnahmen die Teilkriterien (Wahr-

                                            
1016

 Vgl. Kapitel 4.2.2 
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nehmbarkeit, Bedeutsamkeit, Wettbewerbsdifferenzierung). Zwar ist die Material-
substitution  nicht unmittelbar durch Konsumenten wahrnehmbar, besitzt durch den 
ausschlaggebenden Beitrag für die Produkt-Ökobilanz  für diese jedoch eine hohe 
Bedeutung und trägt maßgeblich zur Wettbewerbsdifferenzierung bei. Das Anhän-
geetikett  stellt zusätzliche Informationen über den eingesetzten Rohstoff und die 
Produkt-Ökobilanz für Konsumenten zusammen. Nach den Unternehmenserfahrun-
gen erhöht das Etikett zudem die Wahrnehmung des Produkts als hochwertig und 
trägt damit zur Rechtfertigung des hohen Einstiegspreises von 17,99 Euro bei. Beide 
Maßnahmen wurden nachfolgend zurückgestellt und im Rahmen der Zielkostenspal-
tung weiter geplant. 

Für die verbleibenden Maßnahmen, die im Block der indirekten Kosten geplant wer-
den sollten, wurden anschließend die Standardkosten geschätzt. Die Schätzung er-
folgte anhand von Erfassungsmasken , durch die für jede Maßnahme die Teil-
Maßnahmen zur Umsetzung bestimmt wurden (vgl. Abbildung 5.11).  

 
Marketing-Konzept umsetzen 

Teil-Maßnahmen Maßnahmen beinhalten Kostenschätzung Grundlage der Kostenschätzung 

Verpackungs- 
design  

• Re-Design Zuschnitt 

• „Ökologisches Design“ 

• Entwicklung Hang-Tag 

€ 1.900 
• Erfahrungswerte: Aufwand Inhouse 

Grafiker  

Website, Film 

• Erweiterung der Internetseite um eine 
Kategorie "Ökologische Produkte"  

• Kurzfilm 15 Sekunden 
€ 3.000 

• Erfahrungswerte: Externer Aufwand 
für die Webseite 

• Angebote 10 Filme für 8.000 Euro 

Anzeigen in der  
Fachpresse 

• 3 ganzseitige Anzeigen 
€ 3.000 

• Erfahrungswerte: Eine Anzeige á 
1.000 EUR 

FSC-zertifizierte  
Verpackung 

• Material 

• Lizenz 

• Verwaltungskosten 

€ 6.750 

• Erfahrungswerte: Andere FSC-
Materialien � € 0,06 Mehrkosten  
pro Verpackung für FSC 

Summe:  € 14.650  

Abbildung 5.11: Erfassungsmaske zur Kostenschätzung der Maßnahmenkosten 
(Quelle: Eigene Darstellung)  

Im Vorfeld der Planung der indirekten Kosten wurden die Planungsmethoden disku-
tiert. Als Prämisse galt, dass diese innerhalb der vorhandenen Kalkulationspositionen 
„Marketingausgaben“ und „Prüfkosten“ geplant werden sollten, da diese für zusätzli-
che Produktkosten im Kalkulationsschema reserviert sind.  

Beschlossen wurde, das Benchmarking für die Maßnahme „Ökobilanzierung“ einzu-
setzen Für alle anderen Maßnahmen wurde eine Planung „from scratch“  be-
schlossen. Die Gründe dafür waren die zum Teil hohen Anforderungen der anderen 
Methoden an interne und externe Informationen (Benchmarking, prozessorientierte 
Planung), die durch das Unternehmen aktuell nur eingeschränkt erfüllt werden kön-
nen. Gegen den Einsatz der pauschalen Planung und des Target Investment spra-
chen aus Sicht des Target Costing-Teams die schlechte Nachvollziehbarkeit der 
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Allokation einer Zielkosten-Gesamtgröße z. B. für die Position „Marketingausgaben“ 
auf einzelne Maßnahmen.  

Die Zielkostenplanung  der Maßnahme „Ökobilanzierung“ erfolgte auf der Grundlage 
von Angeboten externer Dienstleister. Als Zielvorgabe wurde entsprechend des 
prognostizierten internen Personalaufwands und eines internen Verrechnungssatzes 
eine Zielgröße von 4.000 Euro bestimmt. Bei den übrigen Maßnahmen erfolgte die 
Zielkostenplanung ebenfalls maßnahmenspezifisch und basierte auf realistischen 
Möglichkeiten zur Kostensenkung. Beispielsweise wurde bei der Maßnahme „Prüfbe-
richte erstellen“ angenommen, dass die Kosten der Teilmaßnahme „C14-Prüfung“ 
(Anteil Zuckerrohrkunststoff am Gesamtgewicht) von 10.000 Euro durch langfristige 
Verträge mit dem Prüflabor auf 5.000 Euro gesenkt werden können. Die Standard-
kosten und die Planung der Zielkosten wurden für alle Maßnahmen in einer Pla-
nungstabelle zusammengeführt (vgl. Abbildung 5.12). 
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Marketing-Konzept € 14.650 € 0,13 € 13.525 € 0,12 Position  
„Marketingausgaben“ 

Marktforschung zu Möglichkeiten 
der „Cross Promotion“  

€ 2.500 € 0,02 € 2.500 € 0,02 Position  
„Marketingausgaben“ 

Neues Farbkonzept  
entwickeln € 400 € 0,00 € 400 € 0,00 
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„Marketingausgaben“ 

Vertriebsschulungen  € 200 € 0,00 € 200 € 0,00 Position  
„Marketingausgaben“ 
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Umweltschutzmaßnahmen           

Prüfberichte erstellen € 14.500 € 0,13 € 9.500 € 0,08 Position 
„Prüfkosten“ 

Vertrauensbildende Maßnahmen             

Farbkonzept testen € 2.800 € 0,02 € 2.800 € 0,02 Position  
„Marketingausgaben“ 

  

U
o.

 M
.1  

V
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h.
² Vertrauensbildende Maßnahmen             

Öko-Produktlinie stärker bewerben € 2.000 € 0,02 € 2.000 € 0,02 Position  
„Marketingausgaben“ 

  

M
.p

h.
³ Vertrauensbildende Maßnahmen             

Laufende Pflege  
der Internetpräsenz € 840 € 0,01 € 840 € 0,01 

Position  
„Marketingausgaben“ 

1 Uo. M. = Unternehmensorientierte Maßnahmen; ² V.ph. = Vorleistungsphase; ³ M.ph. = Marktphase 

Abbildung 5.12: Planungstabelle der indirekten Produktzielkosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Für die Position „Marketingausgaben“  ergaben sich Zielkosten von insgesamt 
22.265 Euro bzw. 0,20 Euro pro Stück bei Standardkosten von 23.390 Euro bzw. 
0,21 Euro pro Stück. Die Zielkosten der Position „Prüfkosten“  umfassten 13.500 
Euro bzw. 0,12 Euro pro Stück bei Standardkosten von 19.500 Euro bzw. 0,17 Euro 
pro Stück. Insgesamt ergaben sich um 0,38 Euro pro Stück  erhöhte Standardkos-
ten. Da beide Positionen jedoch Teil der „gelandeten Kosten“ sind, wurden zudem 
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Gemeinkosten prozentual zugeschlagen. Die Standardkosten erhöhten sich in der 
Folge auf 5,41 Euro. Ausgehend von den Gesamtzielkosten von 4,68 Euro ergab 
sich eine Zielkostenlücke  von 0,73 Euro. 

5.1.2.3 Zielkostenspaltung 

Den Ausgangspunkt der Zielkostenspaltung bildete die Berechnung der direkten 
Produktzielkosten mittels der retrograden Kalkulation (vgl. Abbildung 5.13). Diese 
orientierte sich an dem bestehenden Kalkulationsschema der Standardkosten. Es 
ergaben sich 2,08 Euro als direkte Zielkosten gegenüber 2,43 Euro Standardherstell-
kosten. 

 
Abbildung 5.13: Zielkostenplanung vs. Standardkostenkalkulation des Öko-Kippers 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Gewichtung der Produktkomponenten 

Die ersten beiden Schritte der Gewichtung der Produktkomponenten wurden bereits 
während der Zielpreisfindung umgesetzt. Das Ergebnis des Self-Explicated-Modell 
waren neun Produktfunktionen  und deren Bedeutungsgrade  für den Öko-Kipper. 
Im dritten Schritt wurden die Funktionsträger  ermittelt. Außer den sieben physi-
schen Hauptkomponenten des Öko-Kippers (Räder, Stahlachsen, Fahrerkabine, 
Fahrgestell, Kippmulde, Verriegelung und Figur) wurde die Verpackung berücksich-
tigt. Diese trägt in großem Umfang zur Höhe der Herstellkosten bei und erfüllt darü-
ber hinaus alle Kriterien zur Berücksichtigung in der Kostenspaltung (Zurechenbar-
keit, Beeinflussbarkeit, Marktbezug). Wie bereits im vorherigen Kapitel erläutert galt 
dies auch für die Umweltmaßnahme „Materialsubstitution“ und die vertrauensbilden-
de Maßnahme „Anhängeetikett (Hang-Tag)“. Beide Maßnahmen tragen wesentlich 
zu der ökologischen Produktfunktion des Öko-Kippers bei. Als letzter Schritt erfolgte 
die Verknüpfung von Produktfunktionen und Funktionsträg ern  innerhalb einer 
Funktionskostenmatrix (vgl. Abbildung 5.14). Die Bewertung erfolgte in 5-Prozent-
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Schritten um Scheingenauigkeiten zu vermeiden. Nachfolgend erläutert werden ins-
besondere die Entscheidungen des Target Costing-Teams bezüglich der Produkt-
funktion „Umweltfreundlichkeit“ sowie der beiden Funktionsträger „Materialsubstituti-
on“ und „Anhängeetikett (Hang-Tag)“. 

 

↓ Funktionen ↓ 

Funktionsträger 

Material-
substitution 

Hang-Tag Verpackung Räder Stahlachsen Fahrer-
kabine 

Fahrgestell Kippmulde Ver-
riegelung 

Figur 

25 % Design - - 5% 1,25 15% 3,75 25% 6,25 - - 20% 5,00 10% 2,50 15% 3,75 5% 1,25 5% 1,25 

5 % Figur - - - - - - - - - - - - - - - - - - 
100
% 

5,00 

15 % 
Spiel-
wert 

- - - - - - 20% 3,00 20% 3,00 10% 1,50 - - 25% 3,75 10% 1,50 15% 2,25 

10 % Made in 
EU 

- - 5% 0,50 5% 0,50 15% 1,50 - - 15% 1,50 15% 1,50 15% 1,50 15% 1,50 15% 1,50 

15 % 
Belast-
barkeit 10% 1,50 - - - - 15% 2,25 20% 3,00 10% 1,50 15% 2,25 10% 1,50 5% 0,75 15% 2,25 

5 % Ge-
wicht 

- - - - - - 20% 1,00 20% 1,00 20% 1,00 20% 1,00 15% 0,75 5% 0,25 - - 

5 % Marke - - 20% 1,00 50% 2,50 - - - - 10% 0,50 - - - - - - 20% 1,00 

10 % Siegel 35% 3,50 5% 0,50 10% 1,00 10% 1,00 5% 0,50 10% 1,00 10% 1,00 10% 1,00 5% 0,50 - - 

10 % Umwelt 70% 7,00 10% 1,00 20% 2,00 - - - - - - -- - - - - - - - 

100% ∑ in % 12,00 4,25 9,75 15,00 7,50 12,00 8,25 12,25 5,75 13,25 

Abbildung 5.14: Funktionskostenmatrix des Öko-Kippers 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Der Nutzen der Produktfunktion „Umweltfreundlichkeit“  verteilte sich auf die bei-
den Maßnahmen „Materialsubstitution“ und „Anhängeetikett (Hang-Tag)“ sowie auf 
die Produktverpackung. Während die Materialsubstitution  maßgeblich zur Verbes-
serung der Produkt-Ökobilanz beiträgt, sollten durch das Hang-Tag  umfassende In-
formationen über den eingesetzten Rohstoff und die damit einhergehende verminder-
te Umweltbelastung vermittelt werden. Die Verpackung  sollte mittels Informationen 
zu dem eingesetzten Material und einem ökologischem Verpackungsdesign als In-
formationsträger dienen. Durch den Einsatz von FSC-zertifiziertem Verpackungsma-
terial sollte die Verpackung zudem zu einer verminderten Umweltbelastung des Pro-
dukts beitragen. 

Der Maßnahme „Materialsubstitution“  wurden neben Nutzenanteilen der Produkt-
funktion „Umweltfreundlichkeit“ auch Nutzenanteile der Produktfunktion „Hohe Be-
lastbarkeit“ sowie der Produktfunktion „Siegel vorhanden“ zugeschlagen. Hinsichtlich 
der Belastbarkeit wurde dies mit den physikalischen Eigenschaften des Materials 
begründet, welche die Belastbarkeit des gesamten Produkts erhöhen. Nutzenanteile 
der Produktfunktion „Siegel vorhanden“ wurden der Maßnahme zugeschlagen, da 
durch den Materialeinsatz ein zusätzliches Siegel des Rohstoffherstellers („I’m 
green“) verwendet werden durfte. 

Die Maßnahme „Anhängeetikett (Hang-Tag)“ trägt zu einer Wahrnehmung des 
Produkts als hochwertig und modern bei (Nutzenanteile „Modernes Design“). Durch 
die vermittelten Informationen werden sowohl die Wahrnehmung des „Made in EU“ 
sowie die Markenbildung (Nutzenanteile „Bekannte Marke“) unterstützt. Letztlich wirkt 
das Hang-Tag dadurch wie ein eigenes „Siegel“ im Sinne der Vertrauensbildung. 
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Ermittlung des Zielkostenindex der Produktkomponent en 

Im Anschluss erfolgte die Ermittlung der Zielkostenindizes (vgl. Abbildung 5.15). 
Ausgangspunkte bildeten die aus der Funktionskostenmatrix ermittelten Zielkosten-
anteile als auch die prognostizierten Standardkosten des Produkts (2,43 Euro) und je 
Funktionsträger. Für die Materialsubstitution  wurden dazu die Mehrkosten von 0,53 
Euro pro Stück angesetzt. Das Anhängeetikett  verursacht erfahrungsgemäß Kosten 
von 0,05 Euro pro Stück. 

 
Funktionsträger Zielkostenanteil Standardkostenanteil Zielkostenindex 

Materialsubstitution 12,00% 21,81% 0,55 

Hang-Tag 4,25% 2,06% 2,07 

Verpackung 9,75% 12,35% 0,79 

Räder 15,00% 14,40% 1,04 

Stahlachsen 7,50% 8,23% 0,91 

Fahrerkabine 12,00% 8,44% 1,42 

Fahrgestell 8,25% 9,05% 0,91 

Kippmulde 12,25% 8,64% 1,42 

Verriegelung 5,75% 8,44% 0,68 

Figur 13,25% 6,58% 2,01 

Abbildung 5.15: Berechnung der Zielkostenindizes 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Deutlich wurde, dass bei beiden Maßnahmen das Nutzen-Kosten-Verhältnis  nicht 
ausgeglichen war. Während die Materialsubstitution für den realisierten Nutzen „zu 
teuer“ war, war das Hang-Tag „zu preiswert“ bzw. wies in der Standardkosten-
Prognose einen zu geringen Nutzenbeitrag aus. Die übrigen Komponenten stellten 
sich überwiegend ausgeglichen dar. Überraschend war der Zielkostenindex der 
Spielfigur. Dieser wird maßgeblich durch den hohen Nutzenbeitrag verursacht, wel-
cher für alle Beteiligten nicht in dieser Höhe erwartet wurde, aber durch die anschlie-
ßende Diskussion validiert werden konnte.  

Auf die Berechnung des Zielumweltbelastungsindex  wurde verzichtet . Durch die 
Entscheidung 100 Prozent des Materials zu substituieren und auf weitere Maßnah-
men zu verzichten, war praktisch kein Handlungsspielraum bezüglich der Produkt-
Ökobilanz und der Erfüllung der Produkt-Umweltziele gegeben. Alle Kunststoffkom-
ponenten, bis auf die Spielfigur, erfüllen durch die Materialsubstitution jeweils zu 100 
Prozent das Produkt-Umweltziel. 

Optimierung der Zielkostenindizes 

Um die Optimierung der Zielkostenindizes zu unterstützen, wurde ein Zielkostenkont-
rolldiagramm erstellt (vgl. Abbildung 5.16).1017 Das Diagramm verdeutlicht, dass die 
Materialsubstitution weit oberhalb der Zielkostenzone liegt, während das Hang-Tag 
nur geringfügig von der Winkelhalbierenden abweicht. Deutlich wird zudem, dass die 
                                            
1017

 Vgl. Horváth und Seidenschwarz (1992), S. 147 
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Spielfigur unterhalb der Zielkostenzone liegt und aktuell damit deutlich zu preiswert 
umgesetzt werden würde. 

 
Abbildung 5.16: Zielkostenkontrolldiagramm des Öko-Kippers 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Auswertung deutete auf Handlungsbedarf  hinsichtlich der Materialsubstitution 
hin. Die Berechnung der Kostenabweichung ergab, dass ein absoluter Kostensen-
kungsbedarf von 0,28 Euro  bestand. Allerdings waren die Rohstoffpreise nicht mit 
dem Rohstoffhersteller verhandelbar und Rabatte für größere Abnahmemengen wur-
den in der Berechnung bereits berücksichtigt. Da der Fahrzeugentwurf grundsätzlich  
nicht geändert werden sollte, um eventuell ein geringeres Fahrzeuggewicht zu errei-
chen, bestand die einzige Möglichkeit zur Kostensenkung darin, den Anteil des Zu-
ckerrohrkunststoffs zu verringern. Die Diskussion ergab jedoch, dass von dem Anteil 
von 100 Prozent Zuckerrohrkunststoff nicht abgewichen  werden sollte. Die vollstän-
dige Substitution wurde, wie auch die Diskussion während der Zielpreisfindung zeig-
te, als die vorrangige Maßnahme zur Wettbewerbsdifferenzierung des Öko-Kippers 
gesehen. Aus diesem Grund wurde beschlossen, andere Möglichkeiten zur Kosten-
senkung des gesamten Produkts zu diskutieren.  

Weitere Kostensenkungen 

Die Zielkostenlücke  pro Stück zwischen den Standardkosten von 5,21 Euro und den 
Zielkosten von 4,68 Euro betrug 0,73 Euro. Die folgenden Maßnahmen ergaben sich 
aus der Diskussion und wurden daraufhin beschlossen: 

• Senkung der gesamten Herstellkosten um 0,20 Euro pro Stück, 

• Senkung der Maßnahmenkosten um 0,05 Euro pro Stück, 

• Senkung der Gemeinkostenzuschläge („GMK“ und „VEK“) um je 5 Prozent. 
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Die Senkung der Herstellkosten  um den vergleichsweise hohen Betrag von 0,20 
Euro pro Stück wurde durch „Subventionierung“ des Öko-Kippers durch die traditio-
nellen Kipper erreicht. Da sich die Produktionsverfahren beider Produkte gleichen, 
führen Einsparungen bei einem Produkt automatisch zu Einsparungen auch bei dem 
anderen Produkt. Bezogen auf die Gesamt-Stückzahl des Öko-Kippers betrug der 
absolute Kostensenkungsbedarf 22.500 Euro . Bezogen auf die noch zu fertigende 
Stückzahl des traditionellen Kippers und des Öko-Kippers zusammen, ergab sich ein 
Einsparbedarf von 0,08 Euro pro Stück. Dieser sollte auf mehrere Jahre gestaffelt 
umgesetzt werden. In den ersten beiden Jahren des Öko-Kippers sollten dazu 0,05 
Euro pro Stück umgesetzt werden und ab Jahr 3 dann weitere 0,05 Euro pro Stück. 
Auf die gesamte Stückzahl von traditionellem und Öko-Kipper bezogen ergab sich 
eine Gesamteinsparung von 22.750 Euro . Erreicht werden sollte dies unter ande-
rem durch Einsparungen von Verpackungsmaterial (ca. 0,05 Euro pro Stück). Geprüft 
werden sollte zudem die Anschaffung effizienterer Maschinen.  

Die Maßnahmenkosten konnten auf der Grundlage der Zielkostenplanung von 0,38 
Euro pro Stück um 0,06 Euro pro Stück gesenkt werden (siehe oben). Maßgeblich 
sollte dazu die Vereinbarung eines langfristigen Vertrags mit dem Prüflabor beitragen 
(0,05 Euro pro Stück). 

Die Senkung der Gemeinkostenzuschläge  wurde beschlossen, da sich einerseits 
die verabschiedeten Maßnahmen bereits auf indirekte Kostenpositionen bezogen. 
Der volle Aufschlag der Gemeinkosten hätte in diesem Zusammenhang zu einer 
doppelten Belastung des Öko-Kippers geführt. Andererseits war es aus Sicht der Un-
ternehmensführung wichtig Kostensenkungen nicht nur in den direkten Bereichen 
durchzuführen. Auch die indirekten Bereiche sollten ihren Beitrag zur Zielkostenerrei-
chung leisten. Durch die Kürzung der Gemeinkostenzuschläge um 5 Prozent (pau-
schale Planung ) sollten weitere 0,10 Euro eingespart werden. 

Da sich die Höhe der Gemeinkosten  pro-
zentual nach der Höhe der Herstellkosten 
(inkl. der Positionen „Marketingausgaben“ 
und „Prüfkosten“) richtete, erhöhte sich die 
dortige Einsparung von 0,26 Euro (siehe 
oben) nahezu um weitere 0,19 Euro in den 
indirekten Kosten. 
Insgesamt ergab sich durch die Maßnahmen 
ein Einsparpotenzial von 0,65 Euro pro 
Stück . Die prognostizierten Standardkosten 
betrugen damit 4,76 Euro pro Stück. Die 
Zielkostenlücke konnte so bis auf 0,08 Euro 
geschlossen werden. 

 

Abbildung 5.17: Standardkostenkalkulation 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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Abschließend wurden weitere Gesprächsrunden mit dem Ziel der Schließung der 
Zielkostenlücke und der Überwachung der Zielkostenerreichung geplant. Diese fan-
den nach Beendigung der Fallstudienuntersuchung statt. 

Zuliefererintegration 

Im Fall des Öko-Kippers erfolgt die Herstellung und Verpackung komplett in dem ost-
europäischen Werk, an dem das Unternehmen zu über zwei Dritteln beteiligt ist. Der 
Hersteller spezifiziert die Produkte, die hergestellt werden sollen und das Werk setzt 
diese Vorgaben um. Die Abnahme erfolgt auf der Grundlage eines „Ab-Werk-
Preises“. Das Werk ist von dem Hersteller abhängig und ist daher gezwungen, die 
Zielkostenvorgaben für die eigene Kalkulation zu übernehmen. Im Sinne der ver-
schiedenen Ausgestaltungsformen einer Hersteller-Zulieferer-Beziehung dominiert 
der Spielwarenhersteller die Interaktionsbedingungen. Das Target Costing erfolgt 
hierarchiebasiert . 

Alle Informationen, die Kosten und technischen Spezifikationen der Produktkompo-
nenten betreffend, liegen dem Hersteller innerhalb des gemeinsam eingesetzten 
SAP ERP-Systems  vor. Der regelmäßige Austausch erfolgt nicht nur auf Führungs-
kräfteebene, sondern auch bis auf die Ebene der Mitarbeiter. Trotz des engen Aus-
tauschs wurden Prinzipal-Agenten-Probleme mit dem Zulieferer beschrieben. Insbe-
sondere betraf dies das Verschweigen von Optimierungspotenzialen (hidden infor-
mation ). Um die Geschäftsführung des Werks, die zugleich Minderheitseigentümer 
ist, mit zu niedrigen Vorgaben für den „Ab-Werk-Preis“ nicht zu demotivieren, wurde 
versucht diesen mit den Möglichkeiten des Werks übereinzubringen. Beschrieben 
wurde ein gegenläufiges Vorgehen im Sinne einer Verhandlung . Während der Her-
steller versucht, einen möglichst niedrigen Preis zu verhandeln, versucht das Werk 
den Preis höher anzusetzen, um einem geringeren Optimierungsdruck ausgesetzt zu 
sein. Dazu werden Optimierungspotenziale zum Teil nicht weitergegeben. 

Die Zielkosten-Vorgaben für den Öko-Kipper wurden, inklusive der oben beschriebe-
nen Optimierungspotenziale an das Werk weitergereicht. Eine Verhandlung des Ab-
Werk-Preises erfolgte nicht. Es gab daher „vor Vertragsschluss “ für die Geschäfts-
führung des Werks keine Möglichkeit zu opportunistischem Verhalten. Für die Zeit 
„nach Vertragsschluss “ fiel die Entscheidung für Maßnahmen, die sich gegen op-
portunistisches Verhalten richten, auf das Vertrauen  zu der Geschäftsführung. Dies 
basierte auf den jahrelangen positiven Erfahrungen mit den handelnden Personen 
und auf Überlegungen zur Wirtschaftlichkeit. 

Weder ein spezifisches Monitoring  der Ökobilanz noch das Setzen von Anreizen  
wären wirtschaftlich vertretbar gewesen. Die Gründe waren die geringe Komplexität 
der Umweltschutzmaßnahmen und die jährliche Überprüfung der Produkte durch ein 
neutrales Prüflabor, die sowieso stattfinden sollte. Anhand des gemeinsam genutzten 
SAP-Systems konnte jederzeit nachvollzogen werden, in welchem Umfang Zucker-
rohrkunststoff bezogen wurde. In Bezug zur bekannten Masse eines Einzelfahrzeugs 
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und der Produktionsmenge konnte diese plausibilisiert werden. Eine Möglichkeit zu 
opportunistischem Verhalten hinsichtlich der Einkaufsmenge und der damit verbun-
denen Mehrkosten konnte ausgeschlossen werden. Wollte der Hersteller darüber 
hinaus das Siegel des Rohstoffherstellers einsetzen („I’m green“), dann war dies mit 
jährlichen Prüfberichten durch ein neutrales Prüflabor verbunden. Diese Maßnahme 
wurde bereits unabhängig von der Zuliefererbeziehung beschlossen. Eine Abwei-
chung von 100 Prozent Materialsubstitution würde in den Prüfberichten offensichtlich. 
Eine zusätzliche Absicherung der Umweltschutzmaßnahme war daher unnötig. 

5.1.3 Fazit 

Aus der erfolgreichen Anwendung des weiterentwickelten Target Costing bei der 
Klein GmbH wurden wichtige Informationen für den Praxiseinsatz gewonnen. Nach-
folgend werden diese mit Bezug zu der jeweiligen Phase des Target Costing vorge-
stellt. 

Zielpreisfindung  

Die Bewertung des Produktnutzens  ökologischer Produktfunktionen wurde durch 
die Beteiligten durchweg positiv beurteilt. Während bislang Produktentwicklungsent-
scheidungen eher auf Grundlage qualitativer Einschätzungen („Bauchgefühl“) der 
Vertriebsmitarbeiter getroffen wurde, konnte nun zum ersten Mal auch auf Grundlage 
quantitativer Daten  argumentiert werden. Dies galt umso mehr für ökologische Pro-
duktfunktionen, mit denen bislang nur wenige Erfahrungen vorlagen. 

Der Zahlungsbereitschaft  kam durch die intensive Beschäftigung mit dem Produkt-
nutzen, ein Konzept, was bislang aufgrund der starken Orientierung an den Wettbe-
werbern vernachlässigt wurde, erstmals eine höhere Bedeutung zu als in anderen 
Entwicklungsprojekten. Dies wurde als ein weiterer wichtiger Schritt beschrieben, den 
das Unternehmen in Richtung eines Markenherstellers beschreitet, der sich bei der 
Preisfindung weniger an den Wettbewerbern orientieren muss und mehr an den Kon-
sumenten orientieren kann. 

Die Schätzung der Zahlungsbereitschaft mittels Self-Explicated-Modell  lieferte rea-
listische Annahmen. Durch das Vorgehen konnten die hohen Kosten einer umfang-
reichen Konsumentenbefragung vermieden werden. Zudem konnte durch die Befra-
gung von Experten anstelle von Konsumenten der Gefahr einer eingeschränkten Va-
lidität aufgrund von Antwortverzerrungen durch selbstberichtetes Umweltv erhal-
ten  entgegengewirkt werden. Ein wesentliches Problem von Preisabfragen ökologi-
scher Produkte wurde damit abgewendet. 

Retrograde Kalkulation 

Die Planung und Konkretisierung der Umsetzungsmaßnahmen bildete den „Dreh- 
und Angelpunkt“ der Kostenplanung. Der Maßnahmenplan  beschreibt über mehrere 
Jahre und über mehrere Unternehmensbereiche den konkreten Ressourcenbedarf, 
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der durch das ökologische Produkt verursacht wird. Konsequenterweise sind daher 
auch alle betroffenen Bereiche in die Abstimmung  des Maßnahmenplans einzube-
ziehen, um keine Widerstände bei der Umsetzung hervorzurufen. Vor allem hinsicht-
lich unternehmensorientierter Maßnahmen können häufig keine endgültigen Ent-
scheidungen durch das Target Costing-Team herbeigeführt werden. In diesem Fall 
ist die Unternehmensführung , wie bei der Klein GmbH, in die Maßnahmenverab-
schiedung einzubeziehen.   

Eine weitere wichtige Funktion, die durch die Maßnahmenplanung erfüllt wird, ist das 
auf die Durchführung von ökologieorientierten Maßnahmen bewusst verzichtet  
werden kann. Bei der Klein GmbH betraf dies die Bereitstellung eines externen Öko-
Labels, auf die, nach längeren Diskussionen, verzichtet wurde. Der undifferenzierten 
Einstellung, dass mehr ökologieorientierte Maßnahmen automatisch besser für das 
Produkt sind, kann damit entgegengewirkt werden. Vielmehr fördert der Maßnah-
menplan ein auf das Produkt-Umweltziel fokussiertes Vorgehen . Die produktorien-
tierte Maßnahmenplanung wird damit zu einem wichtigen Baustein in einem strategi-
schen, das heißt auf langfristige Umweltziele  ausgerichteten Umweltmanagement. 

Bei der Planung der Maßnahmenkosten  sollte ein Detaillierungsniveau vorgegeben 
werden. Im Fall der Maßnahmen „Neues Farbkonzept entwickeln“ und „Vertriebs-
schulungen“ wurde deutlich, dass die Maßnahmenkosten pro Stück größer als 0 Euro 
sein müssen. Da es sich bei dem Target Costing um eine stückbezogene Betrach-
tung handelt, fehlt sonst der Anreiz zur Kostensenkung, da keinerlei Senkungseffek-
te deutlich werden können. Im Fall des Öko-Kippers hätte das vorgegebene Detaillie-
rungsniveau der Maßnahmenkosten daher bei mindestens 0,01 Euro pro Stück lie-
gen müssen. 

Als förderlich für das Vorgehen hat sich die Planung der Maßnahmenkosten inner-
halb bereits vorhandener Planungspositionen  erwiesen (Positionen „Marketing-
ausgaben“ und „Prüfkosten“). Das weiterentwickelte Target Costing konnte so ohne 
Anpassungsbedarfe mit dem vorhandenen Kalkulationsschema verknüpft werden. 

Zielkostenspaltung 

Die Integration der Maßnahmen in die Funktionskostenmatrix hat sich als eine trag-
fähige Lösung erwiesen. Durch die nutzenorientierte Bewertung  der Maßnahmen 
wurde bereits sehr früh deutlich, dass die Materialsubstitution in einem schlechten 
Kosten-Nutzen-Verhältnis steht. Das Target Costing-Team musste sich bewusst für 
dieses Kosten-Nutzen-Verhältnis entscheiden, wenn weiterhin 100 Prozent Material 
substituiert werden sollten. Späteren Diskussionen bezüglich Kostensenkungsmaß-
nahmen zulasten des Anteils von Zuckerrohrkunststoff wurde so bereits vorgebeugt. 

Durch den Einbezug des Hang-Tags in die Kostenspaltung wurde dem Target Cos-
ting-Team bewusst, welchen hohen Stellenwert diese vertrauensbildende Maß-
nahme  aus Sicht der Konsumenten besitzt. Dies betonte die Gleichwertigkeit der 
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vertrauensbildenden Maßnahmen im Vergleich zu den Umweltschutzmaßnahmen, 
auf die sich bislang die ökologieorientierte Produktentwicklung einzig stützte. 

Opportunistisches Verhalten  konnte hinsichtlich der Produkt-Ökobilanz ausge-
schlossen werden. Externe Produktprüfungen und das gemeinsame SAP ERP-
System boten bereits ausreichende Möglichkeiten, um Abweichungen  von den ver-
einbarten Produkt-Umweltzielen zu erkennen. Innerhalb der Fallstudie nicht nachvoll-
zogen werden konnten die Verhandlung der Kostensenkungsvorgaben und deren 
Einhaltung. Eine Beurteilung, inwiefern die Mechanismen des hierarchiebasierten 
Target Costing erfolgreich zu der Vermeidung opportunistischen Verhaltens beiträgt, 
konnte daher nicht erfolgen. 

5.2 Fallstudie „Groß GmbH“ 

5.2.1 Ausgangssituation 

Die Ausgangssituation der Groß GmbH wird anhand der Einflussfaktoren auf das  
Target Costing, hinsichtlich des Produktentwicklungsprozesses, bezüglich der Erfah-
rungen mit ökologischen Produkten und des Vorgehens zur Produkt-Kostenplanung 
beschrieben. 

Allgemeine Informationen 

Die Groß GmbH ist ein Schreibwarenhersteller  und Teil eines Konzerns, welcher 
Konsumgüter herstellt. Zu dem Produktportfolio der Groß GmbH gehören neben 
Spielwaren (z. B. Malstifte) auch Produkte, die nicht für Kinder geeignet sind (z. B. 
Stifte für das Büro). Bei der Groß GmbH handelt es sich um einen typischen Vertreter 
für einen großen Markenhersteller . Die detaillierte Darstellung des Unternehmens 
erfolgt anhand der Einflussfaktoren und deren Konsequenzen für das Target Costing 
(vgl. Abbildung 5.18).1018  

  

                                            
1018

 Vgl. Cooper und Slagmulder (1997), S. 165ff.; Abdel-Kader und Luther (2008), S. 22 
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Einflussfaktoren auf 
das Target Costing Ausprägung „Groß GmbH“ Konsequenzen für das  

(weiterentwickelte) Target Costing 

Externe Faktoren   

Wettbewerbsintensität • Gering-Mittel - Starke „A-Marke“ grenzt zu 
Wettbewerbern ab 

• Geringe Verschiebung von Marktanteilen 
(max. 1 % pro Jahr) zwischen wenigen 
Wettbewerbern 

• Zahlungsbereitschaft und Konsumentenan-
forderungen als entscheidende Eingangs-
größen 

Konsumentenanforde-
rungen 

• Konsumenten differenzieren überwiegend 
über Begeisterungsfunktionen 

• Konsumentenanforderungen sind relativ 
stabil im Zeitablauf 

• Informationen über künftige (ökologieorien-
tierte) Anforderungen werden ständig ak-
tualisiert 

• Hohe Gewichtung der Zahlungsbereitschaft 

• Umfassende Erfahrungen hinsichtlich der 
Erhebung und Auswertung von Konsumen-
tenanforderungen 

• Ziel-Marktsegment „LOHAS“ für ökologie-
orientierte Produkte 

Ökologische 
Betroffenheit 

• Mittel-Hoch - Ökologieorientierte Neuaus-
richtung des gesamten Unternehmens vor 
wenigen Jahren zur Wettbewerbsdifferen-
zierung 

• Hohes Bewusstsein für ökologieorientierte 
Sachverhalte in allen Unternehmensberei-
chen  

Organisatorische Faktoren   

Unternehmensgröße • Ca. 180 Mio. Euro Umsatz (Teil-Konzern) • Umweltschutz-Investitionen sind Teil der 
Investitionsplanung und des Budgetierungs-
prozesses 

Produktentwicklungs-
strategie 

• Wenige neue Produkte pro Jahr 

• Mittlerer Innovationsgrad, z.T. ökologische 
Innovationen 

• Geringe Fehlerraten 

• Ökologieorientierte Leitlinien, inkl. CO2-
Bilanzierung für alle neuen Produkte ange-
strebt 

• Eigene Produktlinie für ökologische Produk-
te entstand aus ökologischer Neuausrich-
tung des gesamten Unternehmens 

• Standardisierter Produktentwicklungspro-
zess und Kalkulationsinstrumente 

• Hohe Verlässlichkeit der Standardkosten-
kalkulation sowohl hinsichtlich traditioneller 
als auch ökologieorientierter Komponenten  

• Geringe Akzeptanz für „Trial-and-Error“ 

• Produktentwickler haben erste Erfahrungen 
mit ökologischen Produkten, inklusive der 
Erstellung von Produkt-Ökobilanzen 

• Hohes Interesse an Professionalisierung der 
ökologieorientierten Produktentwicklung 

Zuliefererstrategie • Mittlere Fertigungstiefe 

• Teilweise geringe Macht ggü. Hauptliefe-
ranten 

• Mittlerer-Hoher Kooperationsgrad mit Zulie-
ferern (z.T. an der Produktentwicklung be-
teiligt) 

• Überwiegend kooperations- und marktba-
siertes Target Costing 

• Keine Möglichkeit für machtbasiertes Target 
Costing 

Produktkomplexität   

Komplexität • Mittel - z. T. Entwicklung neuer Technolo-
gien für die Produkte 

• Anwendbarkeit des Target Costing bei ho-
hem Innovationsgrad evt. eingeschränkt 

Produktentwicklungs-
dauer (bis Start-of-
Production) 

• Ca. 2 Jahre • Ökologieorientierte Kosteninformationen 
müssen über die Dauer der Produktentwick-
lung kontinuierlich aktualisiert werden 

Investitionsbedarf • Hoch • Investitionsanteile für Umweltschutzmaß-
nahmen müssen sich in die vorhandene In-
vestitionsplanung einfügen 

Abbildung 5.18: Merkmale der Target Costing Umgebung der Groß GmbH 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Deutlich wird, dass der Ausgangspunkt des Target Costing die Konsumenten-
Anforderungen sind. Für diese stehen die Qualität und die Differenzierung gegenüber 
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Wettbewerbsprodukten im Vordergrund. Der Produktpreis besitzt eine untergeordne-
te Bedeutung. 

Ablauf der Produktentwicklung 

Der Produktentwicklungsprozess beginnt mit Vorschlägen  innerhalb des „Marken-
kreises“ und einem Vorprojekt . In diesem werden Machbarkeit, Relevanz, Konsum-
entennutzen und Wirtschaftlichkeit der neuen Produktidee diskutiert. Entscheidet sich 
der Markenkreis für die Umsetzung der diskutierten Idee, geht das Vorprojekt in ein 
Entwicklungsprojekt über.  

Der Ablauf der Produktentwicklung bei der Groß GmbH richtet sich nach einem 
standardisierten Vorgehen , welches in einem unternehmensspezifischen Projekt-
managementhandbuch beschrieben ist. Die Produktentwicklung besteht demnach 
aus sieben Phasen, die nachfolgend inhaltlich zusammengefasst dargestellt werden: 

• Projektplanung (1) : Diese Phase dient der Planung der organisatorischen (z. 
B. Ablauf- und Strukturplanung) sowie der finanziellen (z. B. Wirtschaftlich-
keitsanalyse, Investitionsplanung) Aspekte des Entwicklungsprojekts. 

• Systementwicklung (2), Design-Phase (3), Prototypen -Phase (4) : In diesen 
Phasen erfolgt die technische Entwicklung des Produkts, Funktionstests sowie 
die Marketingplanung 

• Markttest-Phase (5), Beschaffungsphase (6) : In diesen Phasen wird der 
Produktionsanlauf vorbereitet (z. B. Konstruktion und Bau der Montagema-
schine) und es werden Markttests mit dem Produkt durchgeführt. 

• Anlauf-Phase (7) : Die 0-Serie wird produziert und getestet. Mit dem erfolgrei-
chen Test erfolgt der Projektabschluss. 

Marktorientierte Informationen , wie für das Target Costing notwendig, fließen be-
reits in das Vorprojekt ein. Mittels einer Marktstudie klärt der Bereich Marketing die 
Marktsicht auf das neue Produkt u.a. die Eigenschaften  des Produkts aus Konsum-
entensicht, den potenziellen Marktpreis , mögliche Zielmärkte (z. B. feine Minen in 
Asien, grobe Minen in Deutschland) sowie Bedarf und Absatzmöglichkeiten (mögli-
che Vertriebszahlen).  

Die Sicht der Konsumenten  wird in der Produktentwicklung neben den Eltern und 
Kindern, auch durch Lehrer und Kindergärtner repräsentiert. Die Anforderungen der 
einzelnen Gruppen werden nicht speziell gewichtet, sondern fließen über die zu rea-
lisierenden Produktfunktionen in die Produktentwicklung ein. Als relevante Alters-
gruppen  für die Spielzeugentwicklung wurden 0- bis 3-jährige, die Altersgruppe der 
ab 5-jährigen und die Altersgruppe ab 12 Jahren genannt. Die Händler spielen in der 
Produktentwicklung nur eine untergeordnete Rolle („Wir fertigen für die Kunden, nicht 
für die Händler“). Zum Teil werden jedoch Anforderungen an das Verpackungsdesign 
berücksichtigt. 
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Pro Produkt werden ca. 10-15 Produktfunktionen  berücksichtigt. Produktfunktionen 
werden nach Basis- (Ba), Leistungs- (L) und Begeisterungsfunktionen (Be) unter-
schieden. Als klassische Produktfunktionen wurden genannt: gleichmäßige Tinten-
abgabe (Ba), nicht auslaufen (Ba), gute Haptik der Griffzone (L), weiches Schreiben 
(L), lange nicht austrocknen (L), Strichlänge (L), Einsetzbar zur Bedienung von 
Tablet-PCs (Be), Design (Be). Der Nutzen einzelner Produktfunktionen  wird nicht 
methodisch und regelmäßig ermittelt, sondern ergibt sich im Fall von Zielkonflikten 
zwischen einzelnen Produktfunktionen durch Diskussionen zwischen den Fachberei-
chen. 

Erfahrungen mit ökologischen Produktfunktionen 

Die Groß GmbH hat einen eigenständigen Markt für „grüne Schreibgeräte“  identi-
fiziert. Aktuell umfasst dieser Markt zwischen ein und vier Prozent der Wettbewerbs-
umsätze. Darüber hinaus orientiert sich das Unternehmen seit mehreren Jahren an 
einer ökologieorientierten Unternehmensstrategie , deren Bestandteil eine ökolo-
gische Produktlinie  ist. Diese umfasst verschiedene Modelle aus FSC-zertifiziertem 
Holz und aus recyceltem Kunststoff. Mit den Modellen der ökologischen Produktlinie 
war die Groß GmbH jeweils bei Markteinführung das erste Unternehmen , welches 
Produkte mit ökologischen Produktfunktionen in dem spezifischen Produktmarkt an-
geboten hat.  

Die Groß GmbH hat für die ökologische Produktlinie das Marktsegment der 
„LOHAS“  (Lifestyle of Health and Sustainability) identifiziert. Diese Konsumenten 
zeichnen sich durch den Wunsch nach „attraktiven, stylischen Produkten mit gutem 
Schreibverhalten in Verbindung mit einem guten Gewissen“ aus. LOHAS entspre-
chen damit nicht dem typischen Klischee ökologischer (dunkelgrüner) Konsumenten, 
sondern wollen Attribute attraktiver Produkte  mit einem nachhaltigkeitsorientier-
ten Lebensstil  übereinbringen. Bezogen auf Spielzeuge werden als Zielgruppe da-
mit Lehrer und Eltern gesehen, die auf ökologische Kriterien achten. Darüber hinaus 
richten sich die Produkte der ökologischen Produktlinie auch an institutionelle Ein-
käufer, die nach ökologischen Kriterien auswählen. 

Erfahrungen mit Zertifizierungen konnte das Unternehmen über die FSC-
Zertifizierung hinaus mit einer Zertifizierung für recycelte Kunststoffe  sammeln. 
Festgestellt wurde dabei, dass viele Öko-Labels bei den Konsumenten unbekannt 
sind (z.B. „cradle2cradle“). Aus diesem Grund entschied sich das Unternehmen das 
vergebene Öko-Label für das Kunststoffprodukt nicht werberisch einzusetzen. Unab-
hängig davon vertrauen Verbraucher  aufgrund der bekannten Marke auf die Aus-
sagen des Herstellers und hinterfragen diese nicht kritisch. Als kritische Anspruchs-
gruppen werden eher Organisationen wie Öko-Test  gesehen. Die Testkriterien die-
ser Organisationen werden daher in der Produktentwicklung berücksichtigt. Grund 
dafür ist, dass eine negative Berichtserstattung über ein Produkt der Groß GmbH 
auch das Markenimage beschädigen kann. Aus Vertrauensaspekten heraus wird da-
rüber hinaus auch die Zertifizierung der Zulieferer  angestrebt. 
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Mit dem Angebot von ökologischen Produkten aus recyceltem Kunststoff wurde fest-
gestellt, dass allein der Einsatz recycelter Materialien nicht mehr ausreicht, um Wett-
bewerbsvorteile zu erarbeiten. Vielmehr wurden ökologische Produktfunktionen 
als „Hygienefaktoren“  beschrieben, ohne die ein Vertrieb zum Teil nicht mehr mög-
lich ist. Dies trifft insbesondere auf den Bereich der Büroartikel und des Katalogver-
triebs zu. Offen bleibt jedoch eine allgemeingültige Definition eines „grünen Produkts“ 
durch Institutionen wie der Gesellschaft für Konsumforschung. Aktuell wird beobach-
tet, dass jeder Hersteller ökologieorientierte Produktfunktionen für sich selbst defi-
niert. 

Kostenplanung der Produkte 

Die Kostenplanung erfolgt entwicklungsbegleitend und wird nachfolgend vorgestellt 
(vgl. Abbildung 5.19).  
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Planungsposition EUR/100 Stifte  

Herstellkosten je Komponente 
 

  + Summe Materialkosten  
(Materialkosten + Materialausschuss) 

0,00 

  + Summe Personalkosten  
(Personalkosten + Personalausschuss) 

0,00 

  + Personalgemeinkosten 0,00 

  + Summe Herstellkosten Rest  
(Abschreibungen Maschinen + Maschinenkosten + Werkzeugkosten + Mate-
rialgemeinkosten) 

0,00 

   
Montagekosten des Gesamtprodukts 

 
  + Summe Materialkosten  

(Materialkosten Zukaufteile + Materialausschuss) 
0,00 

  + Summe Personalkosten  
(Personalkosten + Personalausschuss) 

0,00 

  + Personalgemeinkosten 0,00 

  + Summe Herstellkosten Rest  
(Abschreibungen Maschinen + Maschinenkosten + Werkzeugkosten + Mate-
rialgemeinkosten) 

0,00 

   
= Herstellkosten  0,00 

    
  + Werksoverhead in %  

(Produktkoordination, Qualitätsmanagement, Material-
wirtschaft, Logistik, Administration) 

0,00% 0,00 

  + Werksmarge in % 0,00% 0,00 

    
 = Transferpreis-Produktion 0,00% 0,00 

    
  + Konzernoverhead in %  

(Headquarter (Vertrieb, Marketing, Entwicklung, IT, 
Administration) und Töchter (Vertrieb, Marketing, Lo-
gistik, IT, Administration)) 

0,00% 0,00 

    
 = Transferpreis-Sales (Netto-Netto-Preis) 0,00% 0,00 

    
  + Handelsmarge in % 0,00% 0,00 

    
 = Street-Price (UVP inkl. MwSt.) 0,00% 0,00 

Abbildung 5.19: Planungsschema der Groß GmbH 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Den Ausgangspunkt der Kostenplanung bildet die entwicklungsbegleitende Kalku-
lation entsprechend des dargestellten Schemas. Ausgehend von den Herstellkosten 
der einzelnen Komponenten und den Kosten für die Montage werden die Herstellkos-
ten des Produkts prognostiziert. Die Kalkulation erfolgt dabei für verschiedene Ver-
packungsvarianten , wobei sowohl das Verpackungsmaterial als auch die Personal-
kosten der Verpackung innerhalb der Materialkosten kalkuliert werden. 

Auf die kalkulierten Herstellkosten wird ein werksspezifischer Overhead  prozentual 
aufgeschlagen. Dieser berücksichtigt beispielsweise die Kosten der Materialwirt-
schaft (Einlagern, Versorgen mit Material, Lagerhaltung), Versicherung, Disposition, 
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Koordination (Leitung, Führung), Verpackungseinkauf sowie Anteile der Qualitätssi-
cherung. Darüber hinaus sind die Kosten der Öko-Label ein Bestandteil des Werks-
overheads. Dieser wird jährlich entsprechend der tatsächlichen Kosten für jedes 
Werk angepasst. 

Der Summe aus Herstellkosten und Overhead wird eine Werksmarge zugeschlagen. 
Es ergibt sich so der „Transferpreis Produktion “ (TPP). Dieser gibt den Preis wie-
der, mit dem die Werke die Produkte an die Vertriebsgesellschaft weiter veräußern. 
Der „Transferpreis Sales “ (TPS) ergibt sich darauf aufbauend durch den Zuschlag 
eines Konzernoverheads auf den TPP. Der TPS ist der Preis mit dem die Vertriebs-
gesellschaft die Produkte weiter an die nationalen Vertriebsniederlassungen und 
Agenturen veräußert. Durch Zuschlag der durchschnittlichen Handelsmarge ergibt 
sich der „Street Price “ im Sinne einer unverbindlichen Preisempfehlung des Herstel-
lers. 

Die Vor-Kalkulation neuer Produkte innerhalb der Produktentwicklung erfolgt in meh-
reren Iterationen . Zunächst erfolgt eine grobe Kalkulation auf der Grundlage von 
Erfahrungswerten. Je weiter fortgeschritten die Produktentwicklung ist, desto verläss-
licher können Kalkulationsannahmen getroffen werden und die Kalkulation kann de-
taillierter durchgeführt werden. Dies gilt gleichermaßen für die voraussichtlichen Kos-
ten als auch die Absatzmengen. Diese werden von den Verantwortlichen der einzel-
nen Vertriebskanäle grob geschätzt. In der Feinplanung werden die Kosten je Stück, 
Verpackungsvariante, Absatzkanal und -region geplant.  

Die Anzahl der Kalkulationsrunden  ist produktspezifisch. Als Beispiel wurde ein 
aktuelles Produkt genannt, bei dem allein in einem Monat vier Kalkulationen durch-
geführt wurden. Die Anzahl der Kalkulationen hängt zudem vom Neuigkeitsgrad des 
Produkts ab. Je neuer das Produkt, desto höher die Anzahl der notwendig Kalkulati-
onen. 

Auf der Grundlage von Kosten- und Absatzmengenplanung fließen im Rahmen einer 
„Wirtschaftlichkeitsrechnung “ (Wertbeitragsrechnung) Informationen zu voraus-
sichtlichen Ein- und Auszahlungen, die durch das Produkt bedingt sind, zusammen. 
Über den Planungszeitraum von sieben Jahren wird ein „Cash Value Added Index “ 
berechnet. Der interne Zinsfuß beträgt acht Prozent. Die Wirtschaftlichkeitsrechnung 
ist entscheidend dafür, ob ein Produkt eingeführt wird oder nicht und an welchem 
Standort es produziert wird. Kann ein neues Produkt die Mindestverzinsung nicht 
erreichen oder übertreffen, dann kann das Entwicklungsprojekt bis spätestens vor 
der Beschaffungsphase (Phase 6) gestoppt werden. 

Die Festlegung der Kostenziele  des Produkts basiert überwiegend auf den Ergeb-
nissen der Kalkulation. Das heißt, dass die dort ermittelten Kostendaten für die Ver-
antwortlichen, insbesondere in den Werken, verbindlich sind. Dies gilt umso mehr, je 
innovativer ein Produkt ist und desto weniger Erfahrungswerte vorliegen. Die Kos-
tenplanung erfolgt daher überwiegend als Zuschlagskalkulation. Ein durch das Mar-
keting ermittelter Marktpreis („Street Price “) abzüglich einer Mindestgewinnmarge 
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von Vertriebs-, Marketing- und Agenturkosten wird zwar den Standardkosten gegen-
übergestellt. Entscheidungsrelevant ist jedoch ausschließlich die Erreichung des 
Mindestverzinsungsanspruchs  durch das Produkt. 

5.2.2 Anwendung des erweiterten Target Costing 

Den Ausgangspunkt der Anwendung bei der Groß GmbH bildete die Diskussion, ob 
das Target Costing für ein vorhandenes ökologisches Produkt im Sinne einer Kont-
rollrechnung angewendet werden sollte oder ob ein neues ökologisches Produkt ge-
plant werden sollte. Die Teilnehmer entschieden sich für die Planung eines neuen 
Produkts, um ein „Denken in vorhandenen Bahnen“  zu vermeiden.  

Bei dem Produkt, welches um ökologische Produktfunktionen erweitert werden sollte, 
handelt es sich um einen Filzstift für Kinder im Alter zwischen 3 und 10 Jahren. Maß-
geblich für die Entscheidung war, dass es sich bei diesem Produkt um eines der we-
nigen Spielzeuge im Sortiment handelt, welches noch nicht explizit als ökologisches 
Produkt konzipiert wurde. Das neue ökologische Produkt („Öko-Filzstift“ ) sollte pa-
rallel zum traditionellen Produkt im Rahmen einer bestehenden ökologischen Pro-
duktlinie angeboten werden. 

5.2.2.1 Zielpreisfindung 

Die Zielpreisfindung erfolgte entsprechend des entwickelten Ansatzes in den Dimen-
sionen „Konsument“, „Wettbewerb“ und „Unternehmen“. Am Abschluss stand die 
Entscheidung für einen Zielpreis, mit dem der Öko-Filzstift angeboten werden sollte.  

Im ersten Schritt wurde das zu adressierende ökologieorientierte Marktsegment dis-
kutiert. Entschieden wurde, dass die Segmente der „hellgrünen“ und „dunkelgrü-
nen“ Eltern  adressiert werden sollen. Diese stimmen nach den Erfahrungen des Un-
ternehmens mit dem Segment der „LOHAS“ (Lifestyle of health and sustainability) 
überein, welches bereits durch die bestehende ökologische Produktlinie adressiert 
wird. Ausgeschlossen wurde von vornherein, dass „erwachsene Kinder“ den Öko-
Filzstift kaufen, da er sich durch seine Form und Funktionen ausschließlich an Kinder 
richtet. Ausgeschlossen wurde ebenso, dass sich Kinder den Stift selbst kaufen.  

Im zweiten Schritt erfolgten die Identifikation und Bewertung ökologischer Pro-
duktfunktionen . Anhand der „Green Option Matrix“ wurden gemeinsam Ideen ge-
sammelt, welche ökologischen Produktfunktionen sich für den Öko-Filzstift eignen. 
Diese wurden nach dem Brainstorming diskutiert. Ungeeignete Ideen wie „Rückgabe-
Angebote“ (schlechte Erfahrungen in der Vergangenheit), „Öko-Strom in der Produk-
tion“ (bereits umgesetzt) sowie „weniger giftige Tinte“ (tägliches Geschäft) wurden 
aus der Ideensammlung entfernt.  

  



267 

Übrig blieben vier Ideen, die im Folgenden aus Konsumenten- sowie Implementie-
rungssicht bewertet wurden:  

• Alternative 1: Einsatz von Bio-Kunststoffen 

• Alternative 2: Einsatz von zugekauftem Recycling-Material 

• Alternative 3: Wiederverwendung eigener Produktionsabfälle 

• Alternative 4: Angebot von Nachfüllpatronen („Refills“) 

Die Teilnehmer entschieden sich dafür, dass das ökologische Produkt drei ökologi-
sche Produktfunktionen (Alternative 2, 3 und 4 ) integrieren sollte. Aus den Erfah-
rungen der Vergangenheit wurde deutlich, dass ein Produkt nach Teilnehmeraussa-
gen „entweder ganz grün oder gar nicht“ umgesetzt werden müsse. Der Einsatz von 
„Bio-Kunststoffen“ wurde aufgrund einer zum Teil fragwürdigen sozialen Nachhaltig-
keit sowie aufgrund eines für die Schreibgeräte-Herstellung von herkömmlichen 
Kunststoffen abweichenden technischen Verhaltens verworfen. Das Angebot von 
Refills sollte hingegen insbesondere aufgrund seines hohen Innovationsgrads („neu 
für die Welt“) weiterverfolgt werden (vgl. Abbildung 5.20). 

 

 
 

Abbildung 5.20: Bewertung der identifizierten Alternativen 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Im dritten Schritt wurden Möglichkeiten des „Signaling“  diskutiert. Geprüft werden 
sollte diesbezüglich der Einsatz des bereits für andere Produkte genutzten 
„Cradle2Cradle“ Labels. Darüber hinaus soll das für Spielwaren übliche „CE-Siegel“ 
sowie das für andere Produkte des Unternehmens angewendete Recycling-Logo 
eingesetzt werden. Da das Produkt über keinen Vertriebskanal exklusiv angeboten 
werden soll, sollten handelsspezifische Labels nicht forciert werden. 

Abschließend erfolgte in der Dimension „Konsument“ die Kalkulation der Zah-
lungsbereitschaft auf Grundlage eines Self-Explicated-Modell. Die erforderlichen 
Informationen wurden durch Experteneinschätzungen erhoben.  

Bewertungskriterien aus Konsumentensicht

Lebens-
zyklus-
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Wahrnehm-
barkeit

Aussehen
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Spielwert

Ökolog.
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iv
e

1 O O O O O/+ +

2 O O O O O/+ +

3 O O O O O/+ +

4 + + O O/+ O/+ +

+ = verbessert; o = neutral; - = verschlechtert
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e

1 2 2 (1) 5

2 0 0 0 0

3 0 0 0 0

4 4 4 4 12

0 = Unverändert; 2 = Neu für das Unternehmen/die Branche;
4 = Neu für die Welt
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Den Ausgangspunkt bildete die Identifi-
kation der Produktfunktionen des tradi-
tionellen Filzstifts , welcher um ökologi-
sche Produktfunktionen erweitert werden 
sollte. Identifiziert wurden 13 Produkt-
funktionen, die für die Bewertung zu fünf 
Gruppen zusammengefasst wurden (vgl. 
Abbildung 5.21). Mit der Kategorie 
„Umweltfreundlichkeit“  wurde die öko-
logische Produktfunktion erfasst. Die 
Einschätzung des Nutzens der ökologi-
schen Produktfunktion mit 10 Prozent 
des Gesamtnutzens ergab sich nach ei-
ner Diskussion als Mittelwert. Abbildung 5.21: Produktfunktionen 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Funktion  W B NW 
Handling  
(gefederte Spitze, 
unkapputtbar, gute Haptik, 
dicke Spitze) 

25% 100 25 

Schreibsystem  
(gleichmäßige Tintenabga-
be, nicht auslaufen, aus-
waschbare Tinte, ungiftige 
Tinte, Schreiblänge, kräftige 
Farben) 

25% 100 25 

Sicherheit  
(Luftlöcher in Kappe) 

5% 100 5 

Bekannte Marke  10% 100 10 
Design  (Ergomische Form) 25% 100 25 
Umweltfreundlichkeit 
(Recyclingmaterial, Einsatz 
von Produktionsabfällen, 
Refill möglich) 

10% 100 10 

 100%   
W - Wichtigkeit; B - Bedeutung innerhalb der Kategorie; 

NW - Nutzenwertpunkte 

Aus der Addition der Nutzenwertpunkte des traditionellen Stifts (insgesamt 90 Nut-
zenwertpunkte) sowie des Öko-Filzstifts (insgesamt 100 Nutzenwertpunkte) wurde 
die Zahlungsbereitschaft errechnet. Die Grundlage bildete mit 2 Euro die Zahlungs-
bereitschaft für den traditionellen Stift. Ausgehend davon ergab sich ein Verhältnis 
von 0,022 Euro je Nutzenwertpunkt und eine Zahlungsbereitschaft von 2,20 Euro  
für den Öko-Filzstift.  

In Bezug auf die Identifikation der relevanten Wettbewerber  in der Dimension 
„Wettbewerb“ wurde die Betrachtung auf die enge Wettbewerbssphäre  einge-
schränkt. Aus Erfahrung des Unternehmens unterscheiden die Konsumenten sehr 
stark zwischen Produkten mit unterschiedlichen Produktfunktionen, so dass ein „nut-
zenorientiertes“ Ausweichen der Konsumenten auf Produkte weiterer Wettbewerbs-
sphären nicht vorkommt. Für das betrachtete Produkt ergeben sich aus den Erfah-
rungen sieben Wettbewerber , unter denen der adressierte Produktmarkt aufgeteilt 
ist. Der Einbezug potenzieller (neuer) Wettbewerber war aus Sicht der Teilnehmer 
nicht notwendig. Mögliche neue Marktteilnehmer werden eher in niedrigen Preislagen 
zu erwarten sein. Das Risiko eines neuen Wettbewerbers im hochpreisigen Segment 
wurde aufgrund der hohen technischen Anforderungen als gering eingeschätzt. 

  



269 

 

Auf Grundlage der Informationen über die 
Produkte der Wettbewerber wurde ein 
Wettbewerbspreisspiegel  angelegt. Er-
fasst wurden die Marktpreise von Filzstiften 
der sieben Wettbewerber in Verpackungs-
größen von 5 bis 24 Stiften. Deutlich wur-
de, dass bereits der traditionelle Filzstift im 
oberen Preissegment angesiedelt war, da 
das Preisniveau von 0,37 Euro mit 0,86 
Euro pro Stift weit übertroffen wurde. Öko-
logische Filzstifte  waren in diesem Markt 
nicht vorhanden. 

 

Hersteller Produktname Preis pro 
Stück (€) 

Groß GmbH Traditioneller  
Filzstift 0,86 

A *** 0,28 

B *** 0,69 

B *** 0,33 

… … … 

K *** 0,46 

Abbildung 5.22: Wettbewerbspreisspiegel 
(Auszug) 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Bezüglich der Antizipation des kurzfristigen Preisverhaltens  wurde deutlich, dass 
kurzfristige Preisanpassungen ein unübliches Verhalten für den betrachteten Markt 
und die Wettbewerber darstellt. Die jeweiligen Unternehmen wollen sich nicht über 
den Preis differenzieren, sondern anhand des Produktnutzens (Value-und Premium-
Konzepte). Dasselbe gilt für das langfristige Preisverhalten . Die Marktanteile zwi-
schen den Wettbewerbern verschieben sich nur langsam („maximal 1 Prozent Ge-
winn oder Verlust pro Jahr“). Der Grund dafür ist, dass sich die Groß GmbH und de-
ren Wettbewerber auf Wiederkäufer des Markenprodukts konzentrieren und weniger 
auf Zufallskäufer. Obwohl zwei Wettbewerber ökologische Produktlinien anbieten und 
ein weiterer Wettbewerber sein ökologisches Engagement aktiv bewirbt, wurde die 
Gefahr eines langfristigen Preiswettbewerbs in diesem Bereich als sehr gering ein-
geschätzt. 

Die Korrektur der Preisobergrenze durch die Unternehmensziele  deutete in allen 
betrachteten Bereichen auf ein hohes Gewicht der Dimension „Konsument“ hin. Im 
Bereich der Nutzenkonzepte wurde mehrfach betont, dass für den Öko-Filzstift ein 
Premium-Konzept  verfolgt wird. Bei diesem für Marken-Anbieter typischen Konzept 
steht der Produktnutzen im Mittelpunkt des Angebots. Im Bereich der wettbewerbs-
orientierten Ziele steht die Differenzierung  gegenüber den Wettbewerbern durch 
innovative Produkte im Vordergrund. Unternehmensorientierte Absatzziele  sind ins-
besondere im Hinblick auf die Auslastung vorhandener Maschinen von Bedeutung 
(Teilnehmer: „Marktanteile sollen erkämpft und nicht erkauft werden“). Hinsichtlich 
der Entwicklung der Preise im Zeitablauf wurde von steigenden Preisen ausgegan-
gen (vgl. Abbildung 5.23). 
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Zahlungsbereitschaft Wettbewerbspreis Korrektur durch Unternehmensziele 

Gewichtung Höhe Gewichtung Höhe Konsumenten-
orientiert 

Wettbewerbs-
orientiert 

Absatz- 
orientiert 

100% 2,20 Euro 0% 0,37 Euro Premium-
Konzept Differenzierung Steigende Preise 

Abbildung 5.23: Ergebnisse der Zielpreisfindung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Gewichte der einzelnen Dimensionen ergaben sich vor allen aufgrund des hohen 
Innovationsgrads des Öko-Filzstifts. Bislang wurde kein vergleichbares Produkt im 
Wettbewerb angeboten, so dass sich der Zielpreis vollumfänglich durch die Zah-
lungsbereitschaft ergab. Die Marktpreisplanung  orientierte sich an den Erfahrungen 
der Vergangenheit und berücksichtigte eine jährliche Preissteigerung von 5 Prozent 
(vgl. Abbildung 5.24). Als kalkulatorischer Zielpreis  wurde der Einführungspreis 
von 2,20 Euro  festgelegt, da die jährlichen Preissteigerungen mit Unsicherheit behaf-
tet waren. 

Die Absatzmengenplanung  orientierte sich an dem traditionellen Produkt und den 
Erfahrungen mit der ökologischen Produktlinie. Innerhalb dieser wurden parallel öko-
logische und traditionelle Produkte angeboten. Die Erfahrungen zeigten, dass die 
Absatzmenge der ökologischen Produkte etwa 20 Prozent der Absatzmenge des tra-
ditionellen Produkts umfassten (vgl. Abbildung 5.24). 

 
 

Jahr 1 Jahr 2 Jahr 3 Jahr 4 Jahr 5 Jahr 6 Jahr 7 

Summe:  

Marktpreis (UVP) in € 2,20 2,31 2,43 2,55 2,67 2,81 2,95 

        
Absatzmenge traditioneller  

Filzstift in 1.000 Stück 1.2001 1.2001 1.2001 1.200 1.200 1.200 1.200 

Absatzmenge „Öko-Filzstift“ 
in 1.000 Stück 240 240 240 240 240 240 240 1.680 

1 Bereits realisierte Menge 

Abbildung 5.24: Marktpreis- und Absatzmengenplanung für den Öko-Filzstift 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

5.2.2.2 Retrograde Kalkulation 

Den Ausgangspunkt der weiteren Planungen bildete der Netto-Netto-Preis von 1,10 
Euro , der sich nach Abzug der durchschnittlichen Händlerrabatte und der Handels-
marge, ergab.  

Zielgewinnhöhe - Top-Down-Sicht 

Ausgehend davon wurde die Frage nach der Höhe des Zielgewinns erörtert. Ein ge-
sonderter Ausweis des Zielgewinns ist bei der Groß GmbH in den Kostenplanungs-
schemen nicht vorgesehen.1019 Generell wird der Erfolg eines Neuprodukts im Rah-
men einer Wertbeitragsrechnung bestimmt. Wird eine Mindestverzinsung des einge-
                                            
1019

 Vgl. Kapitel 5.2.1 
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setzten Kapitals von 8 Prozent  erreicht bzw. überschritten, dann wird die Neuent-
wicklung durchgeführt. Eine Differenzierung der Erfolgsvorgaben zwischen verschie-
denen Produkten erfolgt nicht.  

Außer der Mindestverzinsung gelten für Neu-Produkte weitere Vorgaben beispiels-
weise eine Umsatzrendite größer als 10 Prozent. Da die Ermittlung des Wertbeitrags 
periodenbezogen und auf Auszahlungs- und nicht auf Kostenbasis erfolgt, sollte im 
Weiteren die Mindest-Umsatzrendite als Größe für die Modellrechnung des Öko-
Filzstifts gelten. 

Zielgewinnhöhe - Bottom-Up-Sicht 

Im Rahmen der Bottom-Up-Planung  wurden zunächst die ökologischen Produkt-
funktionen konkretisiert. Dazu wurden Produkt-Umweltziele geplant. Im Fokus stan-
den der Anteil des zugekauften  Recyclingmaterials  sowie der wiederverwende-
ten Produktionsabfälle . Die dritte Produktfunktion „Umsetzung von Refills “ hatte 
die Verlängerung des Lebenszyklus zum Ziel. Die tatsächliche Verlängerung des Le-
benszyklus konnte allerdings nicht durch das Unternehmen beeinflusst werden, da 
diese von der Anzahl der durch den Konsumenten gekauften Refills abhängig ist.  

Die Diskussion wurde zum einen durch die Branchenvorgabe  bestimmt, dass nur 
zugekaufte Recyclingmaterialien dazu führen können, dass das Produkt einen Re-
cyclinganteil ausweisen darf. Die Wiederverwendung eigener Produktionsabfälle , 
führt, trotz dass es sich hierbei um Recycling handelt, nicht zu einer Erhöhung des 
ausweisbaren Recyclinganteils. Zum anderen wurde die Diskussion um die Zielvor-
gaben durch die technischen Möglichkeiten bestimmt (vgl. Abbildung 5.25). Die 
Komponenten wie Spitze und Tinte konnten nicht durch andere Materialien substitu-
iert werden. Für das Konusteil und den Stopfen eignen sich wiederverwendete Pro-
duktionsabfälle und für den Schaft von Stift und Refill sowie den Schoner eignet sich 
zugekauftes Recyclingmaterial. Auf Grundlage der Gewichtsanteile der jeweiligen 
Komponenten und einer möglichst vollständigen Substitution mit einem geeigneten 
Material wurde für den Einsatz von Recyclingmaterial  für das gesamte Produkt ein 
Anteil von 86 Prozent  festgelegt. Auf wiederverwendete Produktionsabfälle  sollten 
11 Prozent  des gesamten Materials entfallen. Die zu 100 Prozent fehlenden 3 Pro-
zent des gesamten Materials entfielen auf die restlichen Komponenten wie Stiftspitze 
und die eingesetzte Tinte.  
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Komponenten Gewichtsanteile am gesam-
ten Produkt 

Einsatz von zugekauftem 
Recyclingmaterial 

Wiederverwendung eigener  
Produktionsabfälle 

Spitze, Tinte, Tampon,  
Feder, Halter 

3 % 0 % 0 % 

Konusteil und Stopfen 11 % 0 % 100 % 

Schaft (Stift und Refill)  
und Schoner 86 % 100 % 0 % 

Bezogen auf das  
gesamte Produkt 100 % 86 % 11 % 

Abbildung 5.25: Produkt- und Komponenten-Umweltziele des Öko-Filzstifts 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Auf eine frühe Prognose der Standardkosten  im Hinblick auf die Ermittlung des 
Gewinnpotenzials wurde zugunsten einer späteren, detaillierten Standardkosten-
schätzung verzichtet. Da die Ziel-Verzinsung eine grundlegende Vorgabe der Unter-
nehmensleitung darstellt, sollte von dieser nicht für den Öko-Filzstift abgewichen 
werden. 

Planung der indirekten Produktzielkosten 

Im nächsten Schritt erfolgte die Konkretisierung der Maßnahmen zur Umsetzung der 
ökologischen Produktfunktion (vgl. Abbildung 5.26).  
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Vorl eistungsphase  

Produktorientiert  Unternehmensorientiert  

• Umweltschutzmaßnahmen  
o Öko-Bilanzierung des traditionellen und des öko-

logischen Produkts 
o Materialqualität und Versorgungssicherheit des 

Recyclingmaterials prüfen 
o Anschaffung neuer Spritzgussbauteile 
o Anschaffung einer neuen Montagemaschine für 

das Refill-Modul 
• Vertrauensbildende Maßnahmen  

o Entwicklung einer Öko-Filzstift-Verpackung und 
einer Refill-Verpackung 

o Marketingkonzept für den „Öko-Filzstift“ 
o Zertifizierung für ein Öko-Label 

• Umweltschutzmaßnahmen   
o Grundlegende Entwicklung eines Refill-Moduls für 

Filzstifte 
• Vertrauensbildende Maßnahmen   

o Image-Kampagne für die ökologische Produktlinie 

 
Marktphase   

Produktorientiert Unternehmensorientiert 

• Umweltschutzmaßnahmen  
o Laufende Materialsubstitution durch Einkauf von 

Recyclingmaterial 
o Zusätzliche Materialprüfungen des Recyclingmate-

rials 
o Laufende Herstellung des Refill-Moduls 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
o Laufende Zertifizierungsaufwände 

• Umweltschutzmaßnahmen   
o - 

• Vertrauensbildende Maßnahmen   
o -  

XXX 

Abbildung 5.26: Maßnahmen zur Realisierung der ökologischen Produktfunktion 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Grundlage für die Planung der indirekten Kosten bildete die Abgrenzung der 
Maßnahmen, welche im Bereich der direkten Kosten geplant werden sollten. Der Ab-
gleich mit den Kriterien Zurechenbarkeit , Beeinflussbarkeit und Marktbezug 
ergab, dass die Maßnahmen „Laufende Materialsubstitution “ sowie die Maßnah-
men „Laufende Herstellung des Refill-Moduls “ im Block der direkten Kosten ge-
plant werden können. Beide Maßnahmen gelten einzig für des Öko-Filzstift (Zure-
chenbarkeit) und sind durch das Target Costing-Team beeinflussbar. Beide Maß-
nahmen erfüllen zudem die Teilkriterien Wahrnehmbarkeit, Bedeutsamkeit, Wettbe-
werbsdifferenzierung des Kriteriums Marktbezug . Beide Maßnahmen wurden nach-
folgend zurückgestellt und im Rahmen der Zielkostenspaltung weiter geplant. 

Für die verbliebenen Maßnahmen wurden die Standardkosten geschätzt und die 
Zielwerte geplant. Dies erfolgte einzig auf der Grundlage der Maßnahmenbeschrei-
bungen. Die weitere Untergliederung der Maßnahmen war nicht notwendig, da dem 
Target Costing-Team die Maßnahmenbeschreibungen für die Bestimmung der Stan-
dardkosten und die Kostenplanung ausreichten. Als Begründung wurde angeführt, 
dass die Praxis der Produktkalkulation und der Kostenplanung eine ausreichende 
Grundlage für das Vorgehen darstellt. 
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Für die Planung der indirekten Kosten wurden die weiterentwickelten Planungsme-
thoden diskutiert. Es wurde entschieden, die indirekten Kosten „from scratch “ zu 
planen. Die hohen Anforderungen an die Datenbeschaffung (prozessorientierte Pla-
nung, Benchmarking) konnten für keine der Maßnahmen erfüllt werden. Die pauscha-
le Planung eignete sich nicht, da keine geeignete Planungsposition identifiziert wer-
den konnte. Das Target Investment  (Kosten- und Ertragsmethode) wurde als Orien-
tierungsrechnung für die Planung der Anschaffungskosten der Montagemaschine 
eingesetzt (vgl. Abbildung 5.27). Den Ausgangspunkt bildete die Prognose der An-
schaffungskosten mit 399.000 Euro. 

 
KOSTENMETHODE 
 
Ausgehend von dem Filzstift ohne ökologische Produktfunk-
tion wurde der Anteil der Montagemaschine an den Ziel-
Erlösen bestimmt: 
 

  
Traditioneller 

Filzstift 
Öko-Filzstift 

Anschaffungskosten 
Montagemaschine  

€ 111.156 € 399.000 

Ziel-Erlöse € 8.400.000 € 1.848.000 

Anteil an den  
Ziel-Erlösen 

1% 22% 

 
Auf Grundlage der Ziel-Erlöse des Öko-Filzstifts wurden 
zudem die Auswirkungen verschiedener Anteile an den Ziel-
Erlösen auf die Zielvorgabe für die Anschaffungskosten 
berechnet: 
 

Planwerte Höhe der Ziel-
Anschaffungskosten 

2% 36.960 

5% 92.400 

10% 184.800 

15% 277.200 

Xxx 

ERTRAGSMETHODE 
 
Entsprechend des Berechnungsschemas wurden auf der 
Grundlage von Werten des Vorgängerprodukts (z. B. Anteil 
der Anschaffungskosten für Montage) und Annahmen (z. B. 
Anteil des Anlagevermögens am Gesamtvermögen) Zielvor-
gabe für die Anschaffungskosten berechnet. 
 

Position Höhe 

Umsatzrendite 10% 

Gesamtkapitalrendite 8% 

Zielerlöse € 1.848.000 

  Anteil des durchschnittlich gebundenen 
Kapitals an den Zielerlösen € 2.310.000 

  
Anteil Anlagevermögen an Gesamtkapital 50% 

Anteil Neu-Anschaffungen an Anlagevermö-
gen 10% 

Gesamt-Zielanschaffungskosten € 115.500 

   
Anteil Neu-Anschaffungen für Montage 45% 

Zielanschaffungskosten für  
Montagemaschine € 51.975 

 

Abbildung 5.27: Planung der Ziel-Anschaffungskosten der Montagemaschine 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Durch die Kostenmethode wurde offensichtlich, dass der Anteil der Anschaffungs-
kosten für Montagemaschinen an den Zielerlösen des Öko-Filzstifts (22%) den Anteil 
bei dem traditionellen Stift (1%) deutlich überschritt. Würde derselbe Anteil wie bei 
dem traditionellen Stift bei dem Öko-Filzstift angewendet, dann dürften die Anschaf-
fungskosten 1 Prozent der Zielerlöse (18.480 Euro ) nicht überschreiten. Entgegen-
gestellt wurde diesem Betrag das Ergebnis der Ertragsmethode von 51.975 Euro . 
Die Anwendung des Target Investment führte dazu, dass die Anschaffung einer Mon-
tagemaschine verworfen wurde. Vielmehr einigte sich das Target Costing-Team da-
rauf, die Montage manuell  durchführen zu lassen. Dies ist ein übliches Vorgehen bei 
Kleinserien (Stückzahl < 2 Mio. Stück) als auch in der Anlaufphase neuer Produkte. 
Die Kosten der manuellen Montage wurden in Folge als Teil der Maßnahme „Lau-
fende Herstellung des Refill-Moduls“ im Block der direkten Kosten geplant. 
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Die Standardkosten und die Planung der Zielkosten wurden für die verbliebenen 
Maßnahmen in einer Planungstabelle zusammengeführt (vgl. Abbildung 5.28). Bei 
der Diskussion der verbliebenen indirekten Kosten wurde deutlich, dass einige Posi-
tionen bereits Bestandteil der Overhead-Positionen  in der Produktplanung sind. So 
sind die Kosten für die „Zertifizierung für ein Öko-Label“ beispielsweise Bestandteil 
des Konzern-Overheads und dort für den Bereich Marketing vorgesehen. Auf die 
Möglichkeit die bestehenden Overhead-Positionen im Rahmen der Fallstudie pro-
duktorientiert zu planen, verzichteten die Verantwortlichen aufgrund des hohen damit 
verbundenen Aufwands. Die weitere Kostenplanung konnte diese Maßnahmen daher 
nicht mehr berücksichtigen, da dies sonst zu einer doppelten Belastung des Öko-
Filzstifts geführt hätte.  
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Umweltschutzmaßnahmen            

Anschaffung neuer Spritzgussbau-
teile 135.000 0,0804 120.000 0,0714 TPP 

Grundlegende Entwicklung eines 
Refill-Moduls für Filzstifte 350.000 0,2083 300.000 0,1786 TPS 

Vertrauensbildende Maßnahmen            
Entwicklung einer Öko-Filzstift-
Verpackung und einer Refill-
Verpackung 

22.500 0,0134 21.000 0,0125 TPS 
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Zusätzliche Materialprüfungen des 
Recyclingmaterials 20.000 0,0119 20.000 0,0119 TPP 

Abbildung 5.28: Planungstabelle der indirekten Produktzielkosten 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Als Planungspositionen  wurden der Overhead der Produktion  (Position Transfer-
preis Produktion, TPP) und der Konzern-Overhead  (Position Transferpreis Sales, 
TPS) unterschieden. Ausschlaggebend für die Zuteilung der Maßnahmen zu einer 
Planungsposition war deren Beeinflussbarkeit durch die jeweiligen Verantwortlichen. 
Für die Umsetzung der Maßnahmen des Bereichs Produktion ist die jeweilige Werks-
leitung verantwortlich, während für die Maßnahmen im Bereich Konzern die Konzern-
leitung verantwortlich ist. 

5.2.2.3 Zielkostenspaltung 

Für das weitere Vorgehen erfolgte die detaillierte Prognose der Standardkosten  
und deren Gegenüberstellung mit den Zielkosten des Öko-Filzstifts. Die Prognose 
der Standardkosten erfolgte für die Herstellkosten durch Kostenschätzungen , 
Ähnlichkeits- und Einflussgrößenkalkulationen . Die Grundlage bildeten Erfahrun-
gen mit der Kalkulation des traditionellen Filzstifts als auch bekannte Zusammenhän-
ge zwischen physikalischen Komponenteneigenschaften (z. B. Gewicht) und deren 
Kosten.  
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Im Mittelpunkt der Standardkosten-Prognose standen die Herstellkosten  des neu zu 
entwickelnden Refill-Moduls  (vgl. Abbildung 5.29). Diese ersetzen die entsprechen-
den Komponenten des traditionellen Stifts.  

 
Refill-

Komponente 
Standardkosten 

pro 100 Stifte Bemerkung 

Spitze 1,5800 € Gleiche Komponente � Unveränderte Kostenhöhe im Vergleich zum traditionellen Stift 

Tinte 2,0731 € Ca. 80 % der Menge des traditionellen Stifts � Annahme: 80 % der Kosten 

Tampon 0,7800 € Ca. 80 % der Masse des traditionellen Stifts � Annahme: 80 % der Kosten 

Gehäuse 0,8817 € Ca. 30 % des Materials des traditionellen Stifts � Annahme: 30 % der Kosten 

Feder 0,6900 € Gleiche Komponente � Unveränderte Kostenhöhe im Vergleich zum traditionellen Stift 

Halter 0,8789 € Gleiche Komponente � Unveränderte Kostenhöhe im Vergleich zum traditionellen Stift 

Konusteil 0,8402 € Gleiche Komponente � Unveränderte Kostenhöhe im Vergleich zum traditionellen Stift 

Refill-Montage 0,1071 € Kostenschätzung aus dem Vergleich mit anderen Produkten 

Summe:  7,8311 €  

Abbildung 5.29: Kalkulation der Standardkosten des Refill-Moduls 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Da sich die verbliebenen Komponenten (Schaft, Schoner, Stopfen) nicht ändern soll-
ten, konnten hierfür die Standardkosten des traditionellen Filzstifts kalkuliert werden. 
Berücksichtigt wurden weiterhin die Abschreibungen der neuen Spritzgussbauteile 
sowie die Kosten der zusätzlichen Materialprüfungen des Recyclingmaterials. Es 
ergaben sich Gesamtherstellkosten von 27,16 Euro je 100 Stifte . Diese wurden 
den direkten Zielkosten von 43,82 Euro je 100 Stifte  gegenübergestellt (vgl. Abbil-
dung 5.30). Durch die Gegenüberstellung wurde deutlich, dass es keinen unmittelba-
ren Kostensenkungsbedarf gab. Der Vorschlag, den Differenzbetrag für eine Nutzen-
steigerung des gesamten Produkts einzusetzen, wurde zugunsten eines höheren 
Gewinns   durch das Target Costing-Team verworfen. Im Weiteren wurden die direk-
ten Zielkosten entsprechend des vorgeschlagenen Vorgehens gespalten. 
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Abbildung 5.30: Retrograde Zielkosten- vs. progressive Standardkostenkalkulation (pro 100 Stück) 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Gewichtung der Produktkomponenten 

Die Grundlage der Gewichtung bildeten die ermittelten und bewerteten Produktfunk-
tionen des Öko-Filzstifts (Schritt 1 und 2 der Gewichtung). Im Anschluss erfolgte die 
Bestimmung der Funktionsträger. Unverändert im Vergleich zum traditionellen Stift 
wurden der Schaft, der Schoner und der Stopfen als Funktionsträger berücksichtigt. 
Darüber hinaus wurden das Refill-Modul und die Materialsubstitution in die Zielkos-
tenspaltung integriert. Beide tragen wesentlich zu der ökologischen Produktfunktion 
des Öko-Filzstifts bei. Abschließend erfolgte die Verknüpfung von Produktfunktio-
nen und Funktionsträgern  innerhalb einer Funktionskostenmatrix (vgl. Abbildung 
5.31). Die Bewertung erfolgte in 5-Prozent-Schritten, um Scheingenauigkeiten zu 
vermeiden. Nachfolgend erläutert werden insbesondere die Entscheidungen des 
Target Costing-Teams bezüglich der Produktfunktion „Umweltfreundlichkeit“ sowie 
der beiden Funktionsträger „Materialsubstitution“ und „Refill-Modul“. 

 

↓ Funktionen ↓ 

Funktionsträger 

Refill-Modul Recycling- 
Material 

Schaft Schoner Stopfen 

25 % Handling 10 % 2,50 - - 70 % 17,50 10 % 2,50 10 % 2,50 

25 % Schreiben 90 % 22,50 - - - - 10 % 2,50 - - 

5 % Sicherheit - - - - - - 100 % 5,00 - - 

10 % Marke 20 % 2,00 - - 60 % 6,00 10 % 1,00 10 % 1,00 

25 % Design - - - - 70 % 17,50 30 % 7,50 - - 

10 % Umwelt 50 % 5,00 50 % 5,00 - - - - - - 

100% ∑ in % 32,00 5,00 41,00 18,50 3,50 

Abbildung 5.31: Funktionskostenmatrix des Öko-Filzstifts 
(Quelle: Eigene Darstellung) 
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Der Nutzen der ökologischen Produktfunktion verteilte sich zu gleichen Anteilen auf 
die beiden Funktionsträger „Refill-Modul“ und „Recycling-Material“ . Aus Sicht 
des Target Costing-Teams tragen die übrigen Komponenten nicht dazu bei, dass der 
Öko-Filzstift zu einem ökologischen Produkt wird. Dem Refill-Modul  wurden außer 
den Nutzenanteilen der ökologischen Produktfunktion auch Nutzenanteile weiterer 
Produktfunktionen zugerechnet. Begründet wurde dies damit, dass das Refill-Modul 
mehrere der „traditionellen“ Komponenten enthält. So trägt die Spitze maßgeblich zu 
einem guten Schreibsystem aus Sicht der Konsumenten bei. Der Einsatz des Recyc-
ling-Materials  hingegen trägt einzig zur Realisierung der ökologischen Produktfunk-
tion bei. 

Ermittlung des Zielkostenindex der Produktkomponent en 

Im Anschluss erfolgte die Ermittlung der Zielkostenindizes (vgl. Abbildung 5.32). Der 
Zielkostenindex des Refill-Moduls verwies darauf, dass diese Komponente für den 
realisierten Nutzen „zu teuer“ umgesetzt wird. Hingegen war der Zielkostenindex des 
Recyclingmaterials nahezu ausgeglichen. 

 
Funktionsträger Zielkostenanteil Standardkostenanteil Zielkostenindex 

Refill-Modul 32,0 % 60,91% 0,53 

Recyclingmaterial 5,0 % 6,11% 0,82 

Schaft 41,0 % 18,50% 2,22 

Schoner 18,5 % 8,42% 2,20 

Stopfen 3,5 % 6,06% 0,58 

Abbildung 5.32: Berechnung der Zielkostenindizes 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Zielumweltbelastungsindizes wurden nicht berechnet. Einerseits hatte sich das 
Target Costing-Team auf die Produkt- und Komponenten-Umweltziele aus dem 
Grund geeignet, dass aus Sicht der Konsumenten das Produkt nur so als „echtes“ 
ökologisches Produkt wahrgenommen wird. Ein Abweichen von den Vorgaben war 
unter diesen Aspekten nicht möglich. Andererseits zeigte der Vergleich zwischen 
Ziel- und Standardkosten, dass es aus ökonomischer Sicht  keine Veranlassung zur 
Veränderung der Umweltziele gab. 

Optimierung der Zielkostenindizes 

Die Zielkostenindizes wurden durch ein Zielkostenkontrolldiagramm visualisiert (vgl. 
Abbildung 5.33). Deutlich wurde, dass das Refill-Modul weit oberhalb der Zielkosten-
zone liegt, während das Recyclingmaterial nur unwesentlich von der Winkelhalbie-
renden abweicht.  
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Abbildung 5.33: Zielkostenkontrolldiagramm des Öko-Filzstifts 

(Quelle: Eigene Darstellung) 

Trotz der umfangreichen Abweichung des Refill-Moduls von der Zielkostenzone, be-
trug der absolute Kostensenkungsbedarf  lediglich 2,81 Euro pro 100 Stifte. Für 
das Recyclingmaterial lagen die Zielkosten noch unter den Standardkosten. Es ergab 
sich ein Kostenpuffer von 0,50 Euro pro 100 Stifte.  

Die Diskussion der Auswertung führte zu dem Ergebnis, dass keine Kostensenkun-
gen  durchgeführt werden sollten. Das Target Costing-Team stimmte darin überein, 
dass diese vor dem Hintergrund der negativen Zielkostenlücke bezogen auf das Ge-
samtprodukt nicht notwendig sind. Darüber hinaus würden Kostensenkungsmaß-
nahmen die Beteiligten demotivieren, da ein unmittelbarer Handlungsdruck nicht er-
kennbar ist. 

Zuliefererintegration 

Dem Unternehmen stehen mehrere eigene Produktionsstätten im In- und Ausland 
zur Verfügung. Innerhalb der Produktentwicklung wird anhand von Kriterien wie der 
Werksauslastung sowie den werksspezifischen Herstellkosten entschieden, in wel-
chem Werk ein Produkt gefertigt wird. Das Target Costing-Team nahm damit die Rol-
le des Abnehmers des gesamten Produkts ein. Ein unmittelbares Einwirken des 
Teams auf die Zulieferer der Komponenten (z. B. Spitze) war nicht möglich.  

Für den Öko-Filzstift fiel die Entscheidung, in welchem Werk der Stift gefertigt wer-
den sollte auf dasselbe osteuropäische Werk , in dem auch der traditionelle Filzstift 
gefertigt wird. Das Verhältnis zwischen dem Werk und der Konzernzentrale, in dem 
das Target Costing-Team angesiedelt war, wurde als offen beschrieben. Darüber 
hinaus wurden die Werke als äußerst bemüht hinsichtlich der Akquise neuer Produk-
te beschrieben („die tun alles, um die Projekte zu bekommen“). Der Grund dafür liegt 
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nach den Aussagen des Target Costing-Teams überwiegend darin, dass die Werks-
leitungen als Profit Center-Verantwortliche selbst darum bemüht sind eine hohe Aus-
lastung sicherzustellen. 

Entsprechend der Charakterisierungen der Hersteller-Zulieferer-Beziehungen im 
Target Costing liegt in diesem Fall das kooperationsbasierte Target Costing  vor. 
Die Grundlage dafür bildet das gegenseitige Abhängigkeitsverhältnis zwischen der 
Konzernzentrale und dem jeweiligen Werk. Die verantwortlichen Werksleiter werden 
daher bereits frühzeitig in die Produktentwicklung integriert. Idealerweise erfolgt die 
gemeinsame Entwicklung und Konkretisierung des Produktentwurfs vor dem Hinter-
grund der Fertigungsmöglichkeiten des jeweiligen Werks. Es ist darüber hinaus je-
doch auch möglich, dem Werk einseitig Zielkosten vorzugeben. Dies stellt jedoch die 
Ausnahme dar. 

Die nachfolgenden Ausführungen beschreiben das Ergebnis der Diskussionen des 
Target Costing-Teams zu den Möglichkeiten opportunistischen Verhaltens der 
Werksleiter und den Mechanismen, dieses zu beschränken. Eine Einbindung der 
Werksleiter in die Fallstudie erfolgte nicht.   

Die Informationsasymmetrien sind im Fall des Öko-Filzstifts vor Vertragsschluss  
gering ausgeprägt. Den Konzernverantwortlichen sind die Werke und deren Fähigkei-
ten gut bekannt. Die Werksleiter sind damit weder in der Lage ihre Fähigkeiten  hin-
sichtlich der Entwicklung und Fertigung ökologischer Komponenten besser darzustel-
len als sie tatsächlich sind (hidden intention) noch können sie die Umweltbelastung  
einer Komponente geringer darstellen oder spezifische Umweltbelastungen ver-
schweigen (hidden characteristics). Da es sich bei konzerneigenen Werken damit um 
vertrauenswürdige Zulieferer  handelt, konnte auf die Mechanismen wie das Aus-
werten von spezifischen Informationen über den Zulieferer verzichtet werden.  

Auch in der Zeit nach Vertragsschluss , nachdem die Entscheidung für eines der 
Werke gefallen ist, wurden die Möglichkeiten zu opportunistischem Verhalten als ge-
ring eingeschätzt. In Bezug auf die ökologischen Produktfunktionen erschienen Mög-
lichkeiten zu verborgenen Aktivitäten des Zulieferers (hidden action) als auch die 
mangelnde Beurteilbarkeit der Aktivitäten des Zulieferers (hidden information) unrea-
listisch. Als Ziel des Vorgehens nach Vertragsschluss wird daher ein gemeinsames 
und abgestimmtes Vorgehen hinsichtlich der Identifikation von Optimierungspoten-
zialen gesehen. Üblicherweise verzichtet das Unternehmen auf ein explizites 
Monitoring der Erreichung von Kostenzielen sowie auf Anreize, die zur Realisierung 
von Optimierungspotenzialen motivieren sollen. Aus Sicht des Target Costing-Teams 
genügt das Vertrauen zwischen den Beteiligten der Konzernzentrale und des jeweili-
gen Werks um die übergeordneten Ziele zu erreichen. 
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5.2.3 Fazit 

Die Erkenntnisse, die aus der erfolgreichen Anwendung des weiterentwickelten Tar-
get Costing bei der Groß GmbH gewonnen werden konnten, werden nachfolgend mit 
Bezug zu der jeweiligen Phase des Target Costing vorgestellt.  

Zielpreisfindung 

Die Zielpreisfindung entsprach dem Ablauf des üblichen Vorgehens zur Identifikation 
des „Street Price“. Das Vorgehen wurde daher insgesamt als anwendungsorientiert 
und realitätsnah beschrieben. Neu war die Quantifizierung der Zahlungsbereit-
schaft  von Konsumenten. Während bislang die Mitarbeiter des Vertriebs den mögli-
chen Handelspreis abschätzten, ermöglichte das Vorgehen erstmals eine Objektivie-
rung dieser durch das Target Costing-Team oft als subjektiv empfundenen Einschät-
zungen. Die Ergebnisse des Self-Explicated-Modell wurden als realistisch  beschrie-
ben und konnten durch die bestehenden Erfahrungen mit ökologischen Produkten 
validiert werden.  

Neu für das Target Costing-Team war das strukturierte Vorgehen zur Ideenfindung 
und -bewertung . Insbesondere vor dem Hintergrund, dass bislang keine einheitliche 
Auffassung darüber existiert, was unter einem ökologischen Produkt zu verstehen ist 
und welche Anforderungen dieses zu erfüllen hat, wurden die eingesetzten Eco-
Design-Methoden  als durchweg hilfreich beschrieben. Dies gilt gleichermaßen für 
die frühe Berücksichtigung vertrauensbildender Maßnahmen, die bislang eher in spä-
teren Phasen der Produktentwicklung und nur in Form von Öko-Labeln berücksichtigt 
wurden. Das weiterentwickelte Target Costing konnte an dieser Stelle zu einer Ver-
breiterung des Entscheidungsraumes beitragen. 

Bei der Definition der ökologischen Produktfunktionen  wurde deutlich, dass auf 
den Abstraktionsgrad geachtet werden sollte. Wie das Beispiel des Öko-Filzstifts ge-
zeigt hat, fällt sonst die Erfassung des Konsumentennutzens  für ökologische Pro-
duktfunktionen schwer. Der Grund dafür ist, dass insbesondere den „hellgrünen“ 
Konsumenten das Umweltwissen und das Verständnis der Nützlichkeit einzelner öko-
logischer Produktfunktionen fehlen. In der Anwendung hat sich daher die Angabe 
einer übergeordneten Produktfunktion „Umweltfreundlichkei t“  bei der Ermittlung 
des Konsumentennutzens als zielführender erwiesen. 

Bei der Zielpreisfindung wurde an mehreren Stellen des Vorgehens deutlich, dass 
die Dimension Wettbewerb , wie bei traditionellen Produkten der Groß GmbH auch, 
bei der Entwicklung ökologischer Produkte nahezu bedeutungslos war. Dies lag 
überwiegend an der geringen Wettbewerbsintensität  sowie an dem hohen Inno-
vationsgrad  des Öko-Filzstifts. Die Einschätzung der Wettbewerbsintensität  beruh-
te dabei auf der Betrachtung der engen Wettbewerbssphäre. Nur wenige Wettbewer-
ber sind in der Lage, die hohen technologischen Anforderungen an die Produkte ab-
zudecken. Die bekannte Marke des Unternehmens grenzt die Produkte zudem ge-
genüber den Wettbewerbsprodukten ab. Der hohe Innovationsgrad  des „Öko-
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Filzstifts“ wurde durch die Neuartigkeit des Refill-Moduls („neu für die Welt“) bedingt. 
Da vergleichbare Wettbewerbsprodukte damit fehlten, konnte sich das Target Cos-
ting-Team nicht an den Wettbewerbspreisen bei der Zielpreisfindung orientieren.  

Retrograde Kalkulation 

Die Planung des Zielgewinns anhand der Vorgabe einer Umsatzrendite wurde für 
eine erste Modellrechnung als akzeptable Vereinfachung beschrieben. Für Folge-
rechnungen sollte jedoch die Zielgewinnvorgabe entsprechend der angestrebten 
Mindestverzinsung  von 8 Prozent erfolgen. In diesem Fall ist jedoch von einer we-
sentlich höheren Komplexität der retrograden Kalkulation auszugehen, wodurch der 
Nutzen, des als Zusatzrechnung beschriebenen Target Costing, weiter geschmälert 
würde. 

Bei der Maßnahmenplanung  wurde deutlich, dass für die Realisierung ökologischer 
Produktfunktionen überwiegend Unterstützungsmaßnahmen  und nicht typische 
Umweltschutzmaßnahmen wie die Materialsubstitution geplant wurden. Bei Planung 
der Kosten konnte so auf Erfahrungswissen mit traditionellen Produkten zurückgegrif-
fen werden. Da es sich damit bei den Maßnahmen, aus Sicht des Target Costing-
Teams, um traditionelle Maßnahmen handelte (z. B. Betrieb der neuen Montagema-
schine) wurde die Einteilung der Maßnahmenkosten als Umweltschutzkosten  durch 
die Beteiligten kritisch im Sinne einer höheren Komplexität bei der Kostenplanung 
beschrieben. Andererseits zeigt das Beispiel auch, dass sich die Maßnahmenpla-
nung des Öko-Filzstifts nur geringfügig von der Maßnahmenplanung traditioneller 
Produkte unterschied. 

Es erwies sich als hilfreich in der Fallstudie, dass mehrere Möglichkeiten für die Pla-
nung der indirekten Kosten  zur Verfügung standen. Die Methoden des Target In-
vestment konnten dabei Planungsergebnisse, die auf Erfahrungswissen beruhten, 
ergänzen. Dies führte dazu, dass die ursprünglich geplante Montagemaschine durch 
die manuelle Montage ersetzt wurde. Obwohl das Unternehmen die Kostenrechnung 
in Teilen prozessorientiert durchführt, stellte die Anwendung der prozessorientier-
ten Kalkulation  zu hohe Anforderungen, um bei der Groß GmbH angewendet wer-
den zu können. 

Deutlich wurde in der gesamten Anwendung, dass die Kostenplanung „top down“  
bislang nicht im Unternehmen üblich war und das Vorgehen für die Beteiligten ent-
sprechend neu war. Trotzdem wurde das Vorgehen als hilfreich empfunden, um ge-
rade bei innovativen (ökologischen) Produkten mögliche Ansatzpunkte für Kostenre-
duktionen aufzudecken. 

Zielkostenspaltung 

Die Verknüpfung des Nutzens ökologischer Produktfunktionen mit den Kosten der 
Komponenten und Maßnahmen erfolgt bei traditionellen Produkten der Groß GmbH 
aktuell implizit. Die Anwendung der Funktionsmatrix wurde daher kritisch beurteilt. 
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Üblicherweise werden sowohl Kosten als auch Produktfunktionen im Rahmen der 
Produktentwicklung solange „geknetet“ bis Konflikte zwischen Nutzen und Kosten  
einer Komponente aufgelöst sind. Dies erfolgt im Rahmen von Diskussionen des 
Produktentwicklungsteams. Bei den Teilnehmern entstand daher durch die Funkti-
onskostenmatrix der Eindruck es erfolgt die „Objektivierung von etwas, was nicht ob-
jektivierbar ist“ (Teilnehmer).  

Trotz der Skepsis bezüglich der Sinnhaftigkeit der Ermittlung der Komponentenkos-
ten auf der Grundlage der Funktionskostenmatrix, erschien den Teilnehmern die Er-
mittlung der Kosten der ökologischen Produktfunktion  sinnvoll, wenn spätere 
Kostensenkungen angestrebt werden. Durch die Ermittlung von Funktionskosten, 
gerade von Funktionen wie der „Umweltfreundlichkeit“, mit denen bislang nur wenige 
Erfahrungen vorliegen, konnten so Diskussionen zu den Umsetzungskosten objek-
tiviert  werden. 

Die diskutierten Möglichkeiten zur Beschränkung opportunistischen Verhaltens  
wurden als sinnvoll und realitätsnah beurteilt. Die Anwendung und Validierung wurde 
allerdings durch die fehlende Einbindung der Werksleiter in die Fallstudie einge-
schränkt.  
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5.3 Bewertung der Forschungsergebnisse 

Die Bewertung der Forschungsergebnisse erfolgte gemäß den vorgegebenen Be-
wertungskriterien . Diese beziehen sich auf die Wirkung des weiterentwickelten Tar-
get Costing hinsichtlich des wirtschaftlichen Risikos, welches durch die Anwendung 
des traditionellen Target Costing für ökologische Produkte entsteht. Um auszuschlie-
ßen, dass die mangelnde Erfüllung der eingangs identifizierten Anforderungen , die 
Wirkung beeinträchtigt hat, wird zudem bewertet, ob diese Anforderungen durch die 
Weiterentwicklungen erfüllt wurden. Einschränkungen der Bewertung ergaben sich 
dadurch, dass nicht alle konzeptionellen Weiterentwicklungen in den Fallstudien be-
rücksichtigt werden konnten. Diese Teile des Target Costing werden gesondert vor-
gestellt. 

5.3.1 Erfüllung der Anforderungen an die Weiterentw icklung 

Die Grundlage der Weiterentwicklung des traditionellen Target Costing für ökologi-
sche Produkte bildeten die eingangs identifizierten Anforderungen. Diese umfassen 

• Anforderungen an die Umweltkostenplanung,1020 

• branchenspezifische Anforderungen der Spielwarenindustrie sowie 

• vorgehensspezifische Anforderungen an die Aktivitäten der Zielkostenpla-
nung.1021 

Wie die nachfolgenden Ausführungen zeigen, wurden die Anforderungen an die Wei-
terentwicklung erfüllt. 

Anforderungen an die Planung der Kosten ökologische r Produktfunktionen 

Die Anforderungen an die Planung der Kosten  ökologischer Produktfunktionen um-
fassen die Stoff- und Energieflussorientierung, die Umsetzung eines praxistauglichen 
Kostenkonzepts, die Maßnahmenorientierung sowie die Integration in bestehende 
Systeme. Alle Anforderungen wurden durch die Weiterentwicklung erfüllt.  

Die Anforderungen der Stoff- und Energieflussorientierung  werden durchgängig 
ab dem Zeitpunkt der Ideenfindung, in der aufwandsarme Instrumente wie das Eco-
Ideation-Tool eingesetzt werden, bis zu den Aktivitäten der Zielkostenkontrolle, die 
durch Zielumweltbelastungskontrolldiagramme unterstützt werden, berücksichtigt. 
Durch die Integration externer Umweltkosten sowie die Ableitung von Produkt-
Umweltzielen werden die Anforderungen an ein praxistaugliches Kostenkonzept  
erfüllt. Zentral für die Weiterentwicklung ist die Definition von Umweltschutzmaßnah-
men und vertrauensbildenden Maßnahmen, wodurch die Anforderungen an die 
Maßnahmenorientierung erfüllt werden. Die Anforderungen der Integration  in be-
stehende Systeme werden erfüllt, da sich die Weiterentwicklungen an den bestehen-
den Möglichkeiten des Target Costing orientieren und diese erweitern, während zu-

                                            
1020

 Vgl. Kapitel 2.2.3 
1021

 Vgl. Kapitel 3.2 
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sätzliche Aktivitäten (z. B. Ableitung von Produkt-Umweltzielen) weitgehend vermie-
den werden. 

Branchenspezifische Anforderungen 

Die branchenspezifischen Anforderungen leiteten sich aus den konstituierenden 
Prinzipien des Target Costing sowie den Branchenspezifika der Spielwarenindustrie 
ab und werden durch die Weiterentwicklung erfüllt. 

Hinsichtlich der Anforderungen aus der preisgeleiteten Kostenbestimmung  wurden 
Möglichkeiten entwickelt, Informationen zu ökologischen Wettbewerbsprodukten an-
gemessen zu berücksichtigen. Durch die Berücksichtigung des ökologischen Nut-
zens in den Verfahren der Zielpreisfindung und der Identifikation von „grünen“ Seg-
menten des Spielwarenmarktes konnten die Anforderungen, die sich aus dem Kon-
sumentenfokus  ergeben, erfüllt werden. Das Planungsvorgehen bietet umfassende 
Ansätze, um Transparenz hinsichtlich des wirtschaftlichen Risikos, welches mit dem 
Angebot ökologischer Produkte einhergeht, zu erlangen und erfüllt so die Anforde-
rungen aus dem Entwicklungsfokus . Die Umsetzung des Kano-Modells vermeidet 
das Aufkommen von Zielkonflikten zwischen Sicherheitsanforderungen (Basisfunkti-
onen = Minimalanforderungen an die Komponenten) und ökologischen Produktfunk-
tionen (Leistungsanforderungen = Gestaltung durch das Target Costing) und erfüllt 
damit die Anforderungen, die sich aus der Lebenszyklusorientierung  ergeben. Die 
Anforderungen an den Einbezug mehrerer Unternehmensbereiche , insbesondere 
der Träger umweltbezogener Entscheidungen, wurde an mehreren Stellen des Kon-
zepts thematisiert. Einen Schwerpunkt der Weiterentwicklung bildete zudem der Ein-
bezug von Zulieferern , wodurch die Anforderungen an die Möglichkeiten zur Weiter-
gabe von Kostenvorgaben für Umweltschutzkosten an Zulieferer berücksichtigt wur-
den. 

Vorgehensspezifische Anforderungen 

Die Anforderungen an die Aktivitäten der Zielkostenplanung wurden während der 
Weiterentwicklung berücksichtigt und entsprechend erfüllt.  

Im Bereich der Zielpreisfindung flossen die Anforderungen in die einzelnen Aktivitä-
ten der Dimensionen „Konsument“, „Wettbewerb“ und „Unterneh men“  ein, so 
dass der Zielpreis für ökologische Produkte bestimmt werden kann. Um die Anforde-
rungen der retrograden Kalkulation  zu erfüllen, wurden für die Zielgewinnplanung 
alternative Erfolgskonzepte diskutiert und Ansätze zur Identifikation und Planung in-
direkter Kosten ökologischer Produkte (weiter-)entwickelt. Im Bereich der Zielkos-
tenspaltung  wurden Erweiterungen der Funktionskostenmatrix dargestellt und Mög-
lichkeiten zur Koordination von Zielkostenvorgaben mit Zulieferern vorgestellt. 
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5.3.2 Einschränkungen der Bewertung 

Die Bewertung der Forschungsergebnisse wird für die in den Fallstudien erprobten 
Teile des weiterentwickelten Target Costing durchgeführt. Teile des Konzepts konn-
ten jedoch aus verschiedenen Gründen nicht in den Fallstudien erprobt werden (vgl. 
Abbildung 5.34). Die Bewertung der Forschungsergebnisse, insbesondere der Ef-
fektivität der Lösung , kann daher nur eingeschränkt  erfolgen. Die Gründe , wes-
wegen einige Teile nicht eingesetzt wurden, liegen teilweise in deren Eigenschaften 
begründet. Der Nicht-Einsatz dieser Teile war damit konzeptbezogen . Die Auswer-
tung der konzeptbezogenen Gründe liefert wichtige Hinweise in Bezug auf problem-
behaftete Umsetzungsaspekte des weiterentwickelten Target Costing und ist damit 
Bestandteil der Bewertung an späterer Stelle. Im Weiteren stehen die nicht konzept-
bezogenen Gründe im Fokus. 

 

Bereich Keine Berücksichtigung in den Fallstudien 
Grund  

(konzeptbezogen/ 
nicht konzeptbezogen) 

Zielpreisfindung • Direkte Preisabfragen (offen/geschlossen) 

• Conjoint-Analyse 

• Nicht konzeptbezogen 

• Nicht konzeptbezogen 

Zielgewinnermittlung • Alternative Erfolgsmaße 

• Externe Umweltkosten 

• Konzeptbezogen 

• Nicht konzeptbezogen 

Planung der indirek-
ten Zielkosten 

• Prozessorientierte Planung  • Konzeptbezogen 

Zielkostenspaltung • Berechnung und Darstellung des Zielumweltbelastungsindex 

• Abweichungsanalyse und Kostenmonitoring 

• Nicht konzeptbezogen 

• Nicht konzeptbezogen 

Zielkostenplanung in 
Zuliefererbeziehungen 

• Marktbasiertes Target Costing • Nicht konzeptbezogen 

Abbildung 5.34: Nicht-erprobte Teile des weiterentwickelten Target Costing 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Für die Ermittlung der Zahlungsbereitschaft  wurden im Rahmen der Zielpreisfin-
dung drei alternative Vorgehensweisen für die Anwendung bei ökologischen Produk-
ten vorgestellt. Die Bewertung ergab, dass sich das Self-Explicated-Model  am bes-
ten für die Anwendung bei ökologischen Produkten eignet. In den Fallstudien wurde 
daher auf die Erprobung der direkten Preisabfragen und der Conjoint-Analyse ver-
zichtet. 

Die Berechnung externer Umweltkosten  war in beiden Fallstudien nicht möglich. 
Es fehlten die Ökobilanz-Daten der ökologischen Produkte, welche die Grundlage 
der Berechnung bilden. Die Ökobilanzen sollten jeweils im weiteren Verlauf der Pro-
duktentwicklung erstellt werden, lagen jedoch in dem frühen Stadium, in dem die 
Fallstudie durchgeführt wurde nicht vor. Da sich in beiden Fällen die ökologische 
Produktfunktion zudem auf die vollständige Substitution (= 100 %) von Material be-
zog, war eine Risikobetrachtung im Sinne der Berechnung prospektiver Umwelt-
schutzkosten auf der Grundlage veränderlicher Grenzwerte nicht notwendig. 

Die Berechnung und Darstellung des Zielumweltbelastungsindex  erfolgte aus 
demselben Grund nicht. In beiden Fallstudien sollte die Materialsubstitution vollstän-
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dig erfolgen. Die Auswertung des Zielumweltbelastungsindex hätte somit keine weite-
ren Handlungsalternativen im Sinne des öko-effizienten Kostenmanagements erge-
ben.  

Die Abweichungsanalysen und das Kostenmonitoring  waren nicht Gegenstand 
der Fallstudien, da diese über die eigentliche Zielkostenspaltung hinaus gehen und 
Teil der Zielkostenkontrolle sind. Aus forschungspragmatischen Gründen wurden die 
Fallstudien bis auf die Berechnung und Darstellung der Zielkostenindizes begrenzt. 
Darauffolgende Aktivitäten der Zielkostenkontrolle fanden keine Berücksichtigung. 

Beide Fallstudien boten keine Möglichkeit zur Überprüfung der Handlungsempfeh-
lungen für den Fall des marktbasierten Target Costing . Angewendet werden konn-
ten nur das hierarchie- und das kooperationsbasierte Target Costing. 

5.3.3 Bewertung der Weiterentwicklung 

Die Bewertung der Forschungsergebnisse erfolgt anhand der Effektivität  der Lösung 
in Bezug auf das wirtschaftliche Risiko, welches sich durch den Einsatz des traditio-
nellen Target Costing für ökologische Produkte ergibt. Darüber hinaus werden 
Schlüsselfaktoren  für den erfolgreichen Einsatz und problembehaftete Bereiche  
der Weiterentwicklung identifiziert. Abschließend wird die Generalisierbarkeit  des 
weiterentwickelten Target Costing geprüft.1022 

5.3.3.1 Effektivität der Weiterentwicklung 

Die Bewertung der Effektivität der Weiterentwicklung erfolgt hinsichtlich der drei 
Hauptursachen  des wirtschaftlichen Risikos bei Einsatz eines „traditionellen“ Target 
Costing für ökologische Produkte. Die Wirkung des weiterentwickelten Target Cos-
ting wird anhand von Indikatoren  bewertet, welche aus den Risikoursachen abgelei-
tet wurden (vgl. Abbildung 3.5 auf Seite 92).  

Wirkung bzgl. der unzureichenden Erhebung und Verar beitung von Marktin-
formationen 

Die erste Ursache des wirtschaftlichen Risikos ist die unzureichende Erhebung und 
Verarbeitung von Marktinformationen  hinsichtlich ökologischer Produktfunktionen.  

  

                                            
1022

 Vgl. Kapitel 3.4 
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Um die Wirkung des weiterentwickelten Target Costing auf diese Risikoursache zu 
bewerten, werden die folgenden Indikatoren hinsichtlich der Fallstudienanwendung 
ausgewertet: 

• Umfang der erhobenen Marktinformationen bzgl. ökologischer Produkte,  

• Abweichung des Zielpreises von dem mit vorhandenen Methoden bestimmten 
Zielpreis sowie 

• Ressourcenbedarf (Inputdaten, Zeitaufwand, …) und Einschätzung der Quali-
tät der eingesetzten Methoden zur Zielpreisbestimmung. 

In beiden Fallstudien wurde der Umfang der Marktinformationen  hinsichtlich ökolo-
gischer Produkte positiv bewertet. Durch das Vorgehen konnte in beiden Fällen 
erstmals die Zahlungsbereitschaft der Konsumenten und der Nutzen eines Produkts 
auf der Grundlage eines methodischen Vorgehens  ermittelt werden. Während 
Wettbewerbsinformationen bei der Groß GmbH regelmäßig ausgewertet werden und 
in die Produktentwicklung einfließen, erfolgte dies bei der Klein GmbH bislang nur 
rudimentär und auf Grundlage weniger Informationen (z. B. Preisvergleich bei 
idealo.de). Die Teilnehmer der Klein GmbH bewerteten den Informationsumfang po-
sitiv, da hinsichtlich ökologischer Produkte bislang nur wenige Erfahrungen  vorla-
gen und durch die umfassende Sammlung von Marktinformationen die Entscheidun-
gen innerhalb der Produktentwicklung objektiviert werden konnten. 

Die Ergebnisse hinsichtlich der Abweichung des Zielpreises unterschieden sich zwi-
schen der Klein GmbH und der Groß GmbH. Bei der Klein GmbH  wäre nach Ein-
schätzung der Teilnehmer ein Zielpreis in Höhe des Einstandspreises des traditionel-
len Produkts gewählt wurden (14,99 Euro). Jeder höhere, nicht durch umfassende 
Datenauswertungen herleitbare, Zielpreis hätte zu Widerständen der Vertriebsmitar-
beiter geführt („Vergessen!“). Der durch das weiterentwickelte Target Costing ermit-
telte Zielpreis (17,99 Euro) übersteigt damit den herkömmlichen Zielpreis um 20 Pro-
zent . Bei der Groß GmbH  gaben die Teilnehmer an, dass der durch das herkömmli-
che Vorgehen ermittelte Zielpreis sich nicht  von dem durch das weiterentwickelte 
Target Costing ermittelten Zielpreis unterschieden  hätte. Als Grund wurde der hohe 
Innovationsgrad des Produkts genannt, welcher einen höheren Marktpreis bedingt 
und das im Unternehmen übliche Vorgehen, Marktpreise aus den Preisen der vor-
handenen Produkte abzuleiten. 

In beiden Fallstudien wurde der Ressourcenbedarf  bei einer neu zu planenden Se-
rie als vertretbar angesehen. Allerdings wurden speziell von der Klein GmbH hin-
sichtlich des Umfangs des Wettbewerbspreisspiegels Zweifel bezüglich der Anwen-
dung für eine Vielzahl von Produkten geäußert. Der Aufwand dies für viele Produkte 
des Sortiments durchzuführen erschien den Teilnehmern als zu hoch.  

Hinsichtlich der Qualität der eingesetzten Methoden  äußerten sich die Teilnehmer 
positiv („Werkzeuge erscheinen schon gut“). Die Teilnehmer der Klein GmbH  schil-
derten allerdings ein Gefühl der Abhängigkeit  von den ermittelten Daten und Kalku-
lationsergebnissen. Davon waren insbesondere die Vertreter der Produktentwicklung 
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betroffen. Für die Teilnehmer der Groß GmbH  war die Erfassung des Konsumen-
tennutzens  ungewohnt. Obwohl die eingesetzten Methoden grundsätzlich positiv im 
Sinne der Nachvollziehbarkeit beurteilt wurden, äußerten die Teilnehmer Bedenken 
bezüglich der Objektivität der ermittelten Nutzenbestandteile.  

Wirkung auf die mangelnde Transparenz und Planbarke it von Umweltkosten 

Als zweite Ursache des wirtschaftlichen Risikos wurde die mangelnde Transparenz 
und Planbarkeit von Umweltkosten identifiziert. Die Bewertung der Wirkung des wei-
terentwickelten Target Costing auf diese Risikoursache erfolgt anhand der folgenden 
Indikatoren: 

• Anzahl der Umweltkostenarten, die im Target Costing berücksichtigt werden, 

• Anteil der Umweltkosten des gesamten Unternehmens, welche in das Target 
Costing eingehen sowie 

• Ressourcenbedarf zur Umweltkostenplanung. 

Weder die Anzahl der Umweltkostenarten noch der Anteil der Umweltkosten an den 
Umweltkosten des gesamten Unternehmens wurden in den Fallstudien erhoben. 
Dies liegt daran, dass die Kostenplanung maßnahmenorientiert erfolgt und nicht, wie 
im Vorfeld der Weiterentwicklung angenommen, auf der Grundlage von Umweltkos-
tenarten (z. B. Substitutionskosten). Die durch ökologische Produktfunktionen verur-
sachten Kosten wurden als Umweltschutzkosten definiert und nicht in weitere Kos-
tenarten differenziert. Eine weitere Differenzierung hätte die Komplexität des Vorge-
hens erhöht, ohne zur Erfüllung der an die Weiterentwicklung gestellten Anforderun-
gen beizutragen. Insofern fehlen in der Weiterentwicklung die Ansatzpunkte, um ver-
schiedene Umweltkostenarten zu berücksichtigen. In keinem der Fallstudienunter-
nehmen erfolgte zudem der Ausweis der Umweltkosten in den Kostenrechnungssys-
temen, so dass der Anteil der Umweltkosten nicht berechnet werden konnte.  

Die vorangegangenen Ausführungen zeigen, dass sich die gewählten Indikatoren für 
die Bewertung der Weiterentwicklung nicht eignen. Nachfolgend werden daher alter-
native Indikatoren dargestellt, mit denen die Wirkung der Weiterentwicklung auf die 
Risikoursache bewertet werden kann. Den Ausgangspunkt bilden die Teilaspekte der 
Risikoursache.1023 

Die Feststellung der mangelnden Transparenz von Umweltkosten  bezieht sich 
darauf, dass produktbezogene Umweltschutzkosten in traditionellen Kostenrech-
nungssystemen nicht ausgewiesen und in der Unternehmenspraxis nur selten erho-
ben werden. Vielmehr sind diese Kosten Teil von Gemeinkostenpools auf Unterneh-
mensebene. Um der mangelnden Transparenz von Umweltkosten entgegenzutreten, 
ermöglicht das weiterentwickelte Target Costing  die detaillierte Identifikation von 
Umweltschutzmaßnahmen und vertrauensbildenden Maßnahmen sowie deren Kos-
ten. Diese Möglichkeit wurde in den Fallstudien als positiv  bewertet. Insbesondere 
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 Vgl. Kapitel 1.1 
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die Überleitung der Maßnahmen- in die Kostenplanung  schaffte aus Sicht der Un-
ternehmen umfassende Transparenz über die verursachten Umweltkosten. 

Die mangelnde Planbarkeit von Umweltkosten  bezieht sich auf die überwiegend 
pauschalen Planungsansätze für die Gemeinkostenpools, denen die Umweltkosten 
zugerechnet werden. Das weiterentwickelte Target Costing  beinhaltet mehrere 
alternative Vorschläge für die Planung indirekter Kosten. Dies steigert unmittelbar die 
Planbarkeit indirekter Umweltschutzkosten. Die Anwendungsergebnisse unterschie-
den sich zwischen der Groß GmbH und der Klein GmbH. Die Planbarkeit der indirek-
ten Umweltschutzkosten konnte bei der Groß GmbH  nur in geringem Umfang er-
höht werden. Der Grund dafür war, dass mehrere der identifizierten Maßnahmen und 
deren Kosten bereits Teil von Gemeinkostenpositionen  waren (z. B. Kosten des 
Öko-Labels waren Bestandteil des Konzern-Overheads). Im Gegensatz dazu erhöhte 
das weiterentwickelte Target Costing die Planbarkeit bei der Klein GmbH  in großem 
Umfang . Ein großer Anteil der indirekten Kosten konnte in bislang unbeplanten Kal-
kulationspositionen (Prüfkosten, Marketingkosten) zusammengefasst geplant wer-
den.  

Der für die Planung der Umweltkosten eingesetzte Ressourcenbedarf  wurde durch 
beide Unternehmen als vertretbar eingeschätzt. Teilnehmer beider Fallstudien gaben 
an, dass der Ressourcenbedarf Umweltkostenplanung nicht wesentlich höher  ist 
als der Ressourcenbedarf bei der Kostenplanung traditioneller Produkte. 

Wirkung auf die Möglichkeiten zur Koordination von Umweltkostenvorgaben 
mit Zulieferern 

Die dritte Ursache des wirtschaftlichen Risikos ist die fehlende Möglichkeit zur Koor-
dination von Umweltkostenvorgaben mit Zulieferern. Die folgenden Indikatoren er-
möglichen die Bewertung der Wirkung des weiterentwickelten Target Costing auf 
diese Risikoursache: 

• Anteil der Umweltkosten zugelieferter Komponenten, die mit den Zulieferern 
koordiniert geplant werden sowie 

• Einschätzung, wie sich das Vorgehen auf die Zuliefererbeziehung und künftige 
Vorhaben auswirkt. 

In beiden Fallstudien wurden die gesamten Umweltkosten  in Abstimmung mit den 
Zulieferern  geplant. Bei der Klein GmbH  erfolgte dies auf der Grundlage des hier-
archiebasierten Target Costing  mit dem osteuropäischen Werk und bei der Groß 
GmbH auf der Grundlage des kooperationsbasierten Target Costing  ebenfalls mit 
einem Werk in Osteuropa. In beiden Fällen bildeten die Umweltkosten einen Teil der 
Gesamtkosten des neuen Produkts, welche innerhalb der Hersteller-Zulieferer-
Beziehung weitergegeben werden. Deutlich wurde, dass die Weiterentwicklungen 
des Target Costing sich in bestehende Abstimmungsmechanismen ohne zusätzli-
chen Implementierungsaufwand  integrieren ließen.  
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Für beide Unternehmen lieferten die jeweiligen Vorgehensweisen keine neuen Hand-
lungsimpulse, so dass sich keine weiteren Auswirkungen  auf die bestehenden Be-
ziehungen ergeben. Dies galt jedoch nicht für Beziehungen, die sich durch das 
marktbasierte Target Costing abbilden lassen. In beiden Fallstudien wurden das Vor-
gehen des marktbasierten Target Costing  vorgestellt, welches umfassende Aus-
wahlkriterien für Lieferanten vorsieht. Die Teilnehmer diskutierten die Erkenntnisse 
und gaben an, dass diese in künftige Beschaffungsvorgänge  im Bereich der öko-
logischen Spielzeuge berücksichtigt werden sollen.   

5.3.3.2 Schlüsselfaktoren und problembehaftete Umse tzungsaspekte 

Durch die Erprobung des weiterentwickelten Target Costing in zwei Fallstudien-
Unternehmen wurden Unterschiede deutlich, die sich zu Schlüsselfaktoren  für die 
erfolgreiche Anwendung verdichten lassen. Darüber hinaus wurden problembehaf-
tete Aspekte  deutlich, die die Anwendbarkeit einschränken können. 

Schlüsselfaktoren der erfolgreichen Anwendung 

Als Schlüsselfaktoren wurden das Wettbewerbsumfeld , die Maßnahmenplanung  
sowie die vorhandene Kostenplanung  identifiziert.  

Die Fallstudien-Unternehmen wurden als Vertreter der zwei Idealtypen hinsichtlich 
der Wettbewerbsintensität im Spielwarenmarkt ausgewählt. Die Klein GmbH  ist ein 
typischer Vertreter eines Unternehmens in einem wettbewerbsintensiven Umfeld  
mit vielen Wettbewerbern und einem marktorientiertem Vorgehen. Während der An-
wendung drückte sich dies darin aus, dass den Teilnehmern die Kostenplanung 
„top down“ vertraut  war. Dies förderte die Umsetzung des weiterentwickelten Tar-
get Costing bei der Klein GmbH. Die geringe Wettbewerbsintensität der Groß GmbH 
führt hingegen dazu, dass die Kostenplanung neuer Produkte in Form einer Zu-
schlagskalkulation („bottom up“ ) erfolgt. Insofern fiel den Teilnehmern der Perspek-
tivenwechsel  in der Kostenplanung schwer. Üblicherweise existieren in den Entwick-
lungsprojekten zwar Kostenziele. Diese werden jedoch unternehmensintern festge-
legt und leiten sich nicht aus dem Zielpreis ab. Diese Beobachtungen werden durch 
die Erkenntnisse hinsichtlich der geeigneten Einsatzumgebungen des Target Costing 
bei Unternehmen in einem wettbewerbsintensiven Umfeld unterstützt.1024  

Als weiterer Schlüsselfaktor konnte die Qualität der Maßnahmenplanung  identifi-
ziert werden. Die Qualität drückt sich sowohl in der Detailtiefe als auch in dem Auf-
wand aus, welcher für die Maßnahmenplanung aufgewendet wird. Durch die Fallstu-
dien wurde deutlich, dass die Maßnahmenplanung das zentrale Bindeglied  zwi-
schen der funktionsorientierten  und der kostenplanerischen Sicht  auf das ökolo-
gische Produkt darstellt. Die Maßnahmenplanung ermöglicht die Operationalisierung 
ökologischer Produktfunktionen durch produkt- und unternehmensorientierte Maß-
nahmen. Diese wiederum sind Gegenstand der Zielkostenplanung. Fehler in der 
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Maßnahmenplanung bedingen deshalb Fehler in der Kostenplanung. In beiden Un-
ternehmen  erfolgte die Maßnahmenplanung daher iterativ und erforderte die mehr-
malige Korrektur der geplanten Maßnahmen.  

Letztlich erwies sich die Ausprägung der vorhandenen Kostenplanung  als Schlüs-
selfaktor der erfolgreichen Umsetzung. Die vorhandene Kostenplanung der Klein 
GmbH  bot Möglichkeiten zur aufwandsarmen Integration  der Planung der Maß-
nahmenkosten der ökologischen Produktfunktion (Positionen „Prüfkosten“ und „Mar-
ketingkosten“). Da diese Positionen bereits in den Planungsschemata vorhanden 
waren, konnte die Zielkostenplanung auf der Grundlage der vorhandenen Pla-
nungspositionen  erfolgen. Dies erhöhte die Nachvollziehbarkeit der Planung bei 
den Beteiligten und vereinfachte deren Umsetzung. Die Kostenplanung der Groß 
GmbH bot keine Möglichkeiten zur unmittelbaren Integration der Kostenplanung, so 
dass eine zusätzliche Planungsposition  geschaffen werden musste („Maßnah-
menkosten“). Dies erschwerte die Umsetzung der Zielkostenplanung bei der Groß 
GmbH, da diese Position für die Teilnehmer nicht geläufig war und als eher „fremd“ 
beschrieben wurde. 

Problembehaftete Aspekte der Anwendung 

Als problembehaftete Aspekte der Anwendung des weiterentwickelten Target Costing 
konnten konzeptbezogene Eigenschaften  der alternativen Erfolgsmaße sowie der 
pauschalen und prozessorientierten Planung identifiziert werden. In der Anwendung 
zeigte sich zudem, dass der Innovationsgrad  der ökologischen Produktfunktion so-
wie die marktorientierte Sicht  des Target Costing auf ökologische Produktfunktio-
nen zu Problemen in der Umsetzung des weiterentwickelten Target Costing führen 
können. 

Nicht alle Weiterentwicklungen des Target Costing konnten in den Fallstudien erprobt 
werden. Der Grund lag zum Teil in den konzeptbezogenen Eigenschaften , die die 
weiterentwickelten Instrumente an die Anwendung stellen. Durch alternative Erfolgs-
maße fließen ökologieorientierte Auswirkungen der Unternehmenstätigkeit in die Er-
folgsplanung des Unternehmens ein. Die Weiterentwicklung empfiehlt daher den Ein-
satz des Sustainable Value Added (SVA)  als komplementäres Erfolgsmaß für gro-
ße Spielwarenhersteller.1025 Dieses konnte jedoch nicht umgesetzt werden. Die Aus-
führungen über den SVA lassen offen, welche Umweltwirkungen  in die Wertbei-
tragsbetrachtungen einbezogen werden sollen. Ferner fehlen für die Spielwarenin-
dustrie die branchenspezifischen Vergleichswerte  und einheitliche Standards  für 
die Erfassung der Umweltbelastungen. Die Entwicklungen dieser Standards stehen 
erst am Anfang wie die Beispiele des Greenhouse Gas Protocol und von Bilan 
Carbone zeigen. Inwiefern der SVA damit derzeit praktische Verwendung finden 
kann, bleibt demnach offen. 

                                            
1025

 Vgl. Kapitel 4.2.1.1 
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Aufgrund konzeptbezogener Eigenschaften konnte die prozessorientierte Planung  
nicht umgesetzt werden. Der Grund dafür lag an den Anforderungen die die Vorge-
hensweise an die Anwender stellt. Prämisse der prozessorientierten Planung ist, 
dass die Prozessstruktur  des Unternehmens bekannt ist. Obwohl dies für einen 
großen Teil der Prozesse beider Unternehmen gegeben war, genügten die vorhan-
denen Prozessmodelle nicht den Anforderungen der prozessorientierten Planung 
hinsichtlich der Detailtiefe der Modelle. Nur durch hohen zusätzlichen Aufwand  
hätten die Grundlagen für die prozessorientierte Planung geschaffen werden können. 
Die Erfahrungen in den Fallstudien lassen daher vermuten, dass die Alternative der 
prozessorientierten Planung im Rahmen der retrograden Kalkulation überwiegend 
eine theoretische Planungsalternative  darstellt.  

Die Entwicklung eines Refill-Moduls für Filzstifte bei der Groß GmbH wies einen ho-
hen Innovationsgrad auf („neu für die Welt“). Dies führte in der Folge zu einer auf-
wändigeren und unsicheren Umsetzung  aller Phasen der Zielkostenplanung. Es 
fehlten Vergleichsprodukte, anhand der sich die Zielpreisfindung, die Maßnahmen- 
und Kostenplanung hätten orientieren können. Aufgrund der fehlenden Erfahrungen 
konnten die Planungsannahmen nur unter Unsicherheit  getroffen werden. Festzu-
stellen ist damit, dass entsprechend des Anwendungsbereichs des traditionellen Tar-
get Costing sich auch das weiterentwickelte Target Costing vor allem für Produkte 
mit einem geringeren Innovationsgrad  eignet (inkrementale Innovation).1026  

Da innerhalb des Target Costing die marktorientierte Sicht im Mittelpunkt steht, 
kann dies auch dazu führen, dass nicht die ökologisch sinnvollste Variante im Sinne 
der Ökobilanz gewählt wird, sondern die durch die Konsumenten gewünschte. Beide 
sind nicht zwangsläufig deckungsgleich. Insofern können sich Zielkonflikte  zwischen 
der marktorientierten  und der ökologieorientierten Produktsicht  durch die An-
wendung des weiterentwickelten Target Costing ergeben.  

5.3.3.3 Generalisierbarkeit der Forschungsergebniss e 

Als abschließendes Bewertungskriterium wird die Generalisierbarkeit der For-
schungsergebnisse im Sinne der Menge der Probleme , für die die Lösung geeignet 
ist, erörtert. Grundsätzlich lässt die Erprobung in nur zwei Fallstudien per se keine 
Generalisierung zu, bietet allerdings den Ausgangspunkt dazu („Reasoning from 
case to case “1027). Die Ansatzpunkte für (vorläufige) Generalisierungen  können 
durch die brancheninterne sowie die branchenübergreifenden Übertragbarkeit gege-
ben sein, als auch durch die Übertragbarkeit der Lösung auf angrenzende Problem-
bereiche.1028 

Die vorangegangene Bewertung verdeutlichte, dass die Anwendung des weiterent-
wickelten Target Costing durch unternehmensspezifische Ressourcen und Rahmen-

                                            
1026

 Vgl. Seidenschwarz (1992), S. 106ff. 
1027

 Kirsch u.a. (2007), S. 235 
1028

 Vgl. Kapitel 3.4 
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bedingungen beeinflusst wird. Die Ausführungen bezüglich der brancheninternen 
Übertragbarkeit  orientieren sich an diesen Erkenntnissen und beziehen sich auf die 
Idealtypen von Spielwarenherstellern. Angenommen wird, dass sich bei Unterneh-
men desselben Idealtyps die verfügbaren Ressourcen und die Rahmenbedingungen 
ähneln. 

Wie die Anwendung in der Klein GmbH gezeigt hat, eignet  sich das weiterentwickel-
te Target Costing für kleine Spielwarenhersteller . Diese Unternehmen sind mit der 
marktorientierten Kostenplanung aufgrund der hohen Wettbewerbsintensität vertraut 
und können die Weiterentwicklungen aufwandsarm in ihre Planungsabläufe integrie-
ren. Einschränkungen  der Anwendung ergaben sich durch zum Teil größere Infor-
mationsbedarfe im Vergleich zu den Bedarfen bei traditionellen Produkten (z. B. 
Wettbewerbsinformationen in der Zielpreisfindung). Wie die Bewertung zeigt, wirkt 
das weiterentwickelte Target Costing auf die Ursachen des wirtschaftlichen Risi-
kos , dass durch die Anwendung des traditionellen Target Costing für ökologische 
Produkte entsteht. Der höhere Planungsaufwand  scheint daher für diese Unter-
nehmen insbesondere dann gerechtfertigt, wenn bislang nur wenige Erfahrungen  
mit ökologischen Produkten vorliegen und das wirtschaftliche Risiko entsprechend 
hoch ist. 

Die Anwendung in der Groß GmbH zeigte, dass das weiterentwickelte Target Costing 
nur eingeschränkt für große Markenhersteller  geeignet ist. Diese Unternehmen 
sind üblicherweise keine Anwender des Target Costing, sondern kalkulieren „bottom 
up“ (Zuschlagskalkulation). Dies war entsprechend des Forschungsdesigns zu erwar-
ten und wurde zum Teil innerhalb der Fallstudie deutlich. Das wirtschaftliche Risiko 
wird bei großen Markenherstellern, wie die Fallstudienergebnisse zeigen, durch das 
weiterentwickelte Target Costing nur in geringem Umfang  vermindert.1029 Die An-
wendung kann für große Markenhersteller trotzdem dann sinnvoll sein, wenn erst 
wenige Erfahrungen  mit ökologischen Produkten vorhanden sind. Diskussionen und 
Entscheidungen, die innerhalb der Produktentwicklung auf der Grundlage von Kos-
teninformationen getroffen werden, können durch das weiterentwickelte Target Cos-
ting objektiviert werden (z. B. Funktionskosten auf Grundlage von Nutzenaussa-
gen). Das weiterentwickelte Target Costing bietet diesen Unternehmen damit die 
Möglichkeit die Kostenplanung ökologischer Produkte  zu verbessern.  

Im Hinblick auf die branchenübergreifende Übertragbarkeit  wurden bei der Wei-
terentwicklung Einschränkungen vorgenommen, die die Übertragbarkeit beeinträchti-
gen können. Dazu zählen die Beschränkungen 

• auf formale Produkte  (ohne Dienstleistungen) als Grundlage der Definition 
ökologischer Produktfunktionen,  

• auf Produkte  mit Serienfertigung  im Rahmen der Darstellung des Produk-
tentwicklungsprozesses sowie  

• auf Konsumgüterhersteller  durch die Mechanismen der Zielpreisfindung. 

                                            
1029

 Vgl. Kapitel 5.3.3.1 
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Die Weiterentwicklung des Target Costing für ökologische Produkte erfolgte am Bei-
spiel von Spielwarenherstellern , deren Situation eingangs durch mehrere Kriterien 
charakterisiert wurde.1030 Die Branchenspezifika haben in unterschiedlicher Intensität 
auf die Weiterentwicklung gewirkt. Für einen branchenübergreifenden Einsatz erge-
ben sich daraus konkrete Erfordernisse, die zuvor zu erfüllen sind (vgl. Abbildung 
5.35). 

 

Branchenspezifika Wirkung(en) auf die Weiterentwicklung Erfordernisse des  
branchenübergreifenden Einsatzes 

Starke mittelständische 
Prägung 

• Bewertung aller Weiterentwicklungen vor dem 
Hintergrund der eingeschränkten Möglichkeiten 
kleiner Spielwarenhersteller 

• Weiterentwicklung konzentrierte sich auf Pro-
dukte mit geringer Komplexität 

• Bewertung der unternehmensspezifi-
schen Ressourcen und Rahmenbedin-
gungen - ggf. Weiterentwicklungsbedarf 

Hohe Saisonalität • Durchschnittliche Höhe der (Nach-) Saisonra-
batte beeinflusst die Berechnung des Netto-
Netto-Preises 

• Standardkostenkalkulation auf der Grundlage 
von Normalkostensätzen zum Ausgleich sai-
sonbedingter Beschäftigungsschwankungen 

• Identifikation von Einflussgrößen, die die 
Berechnung des Netto-Netto-Preises be-
einflussen 

• Analyse der Grundlagen der branchenüb-
lichen Kostenplanungsgrundlagen  

Kurze Produktlebens-
zyklen 

• Identifikation von (ökologischen) Produktfunkti-
onen orientiert sich an aktuellen Trends  

• Analyse der Bedeutung aktueller Trends 
auf die Produktentwicklung 

Geringe Wertschöp-
fungstiefe 

• Ein Schwerpunkt der Weiterentwicklung lag auf 
der Abstimmung mit (asiatischen) Zulieferern 

• Prüfung, inwiefern die entwickelten Me-
chanismen, insb. des marktbasierten Tar-
get Costing anwendbar sind 

Hohe Reglementie-
rungsdichte 

• Ökologieorientierte Informationen liegen häufig 
bereits vor 

• Träger ökologieorientierter Entscheidungen 
sind häufig auch die Sicherheitsfachkräfte nach 
der Spielzeugverordnung 

• Bewertung der branchenspezifischen 
Gesetzeslage hinsichtlich vergleichbarer 
Vorschriften 

• Identifikation der Träger ökologieorientier-
ter Entscheidungen 

Hohe Wettbewerbsin-
tensität 

• Hohe Bedeutung von Wettbewerbsinformatio-
nen (z. B. Zielpreisfindung, Ableitung von Pro-
dukt-Umweltzielen) 

• Hinsichtlich zusätzlicher Informationsquel-
len keine, da die Weiterentwicklung das 
Abwägen marktorientierter Informations-
quellen vorsieht 

• Branchenspezifische Anpassung der 
Datenquellen z. B. für Wettbewerbspreis-
spiegel und Benchmarking  

Hohe Bedeutung des 
Konsumentenvertrauens 

• Hoher Stellenwert vertrauensbildender Maß-
nahmen 

• Orientierung an wichtigen Anspruchsgruppen 
(z. B. Öko-Test) 

• Identifikation der wichtiger Anspruchs-
gruppen der Produktentwicklung und Be-
wertung der Bedeutung des Vertrauens in 
den Hersteller für diese Gruppen 

Abbildung 5.35: Wirkungen der Branchenspezifika auf die Weiterentwicklung des Target Costing 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Die Übertragung der Erkenntnisse des weiterentwickelten Target Costing auf an-
grenzende Problembereiche kann in zwei Richtungen erfolgen. Einerseits können die 
Erkenntnisse der Weiterentwicklung gesamthaft  auf alternative, dem traditionellen 
Target Costing entlehnte, „Target-Konzeptionen “ übertragen werden. Deutlich wur-
de dies anhand des Target Investment , welches um die Planung von Umwelt-
schutzkosten erweitert wurde.1031 Dieses Vorgehen kann beispielsweise auch auf 
Konzeptionen wie das Target Budgeting 1032 und das Target Pricing 1033 angewendet 

                                            
1030

 Vgl. Kapitel 2.4.1.2 
1031

 Vgl. Kapitel 4.2.2.3 
1032

 Vgl. Gleich (1998) 
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werden, um diese ökologieorientiert zu erweitern. Darüber hinaus können die Er-
kenntnisse auf kontextspezifische Target Costing-Konzepte, wie auf das Target Cos-
ting für industrielle Dienstleistungen 1034 und auf das Target Costing für Produkte 
der chemischen Industrie 1035 übertragen werden. In beiden Fällen wird dies aller-
dings nur auf der Grundlage weiterer Anpassungen und Weiterentwicklungen des 
Target Costing für ökologische Produkte erfolgen können. 

Die zweite Möglichkeit für die Übertragung der Erkenntnisse des weiterentwickelten 
Target Costing auf angrenzende Problembereiche ist durch den Charakter des Tar-
get Costing gegeben. Das Target Costing vereint verschiedene Konzeptbestandtei-
le und Instrumente, die jeweils Teilprobleme der Kostenplanung lösen. Insofern eig-
nen die spezifischen Weiterentwicklungen dieser Instrumente auch für die Übertra-
gung auf angrenzende Bereiche dieser Teilprobleme (vgl. Abbildung 5.36). 

 

Phase Konzeptbestandteil/Teilproblem Lösungen in angrenzenden  
Problembereichen (Beispiele) 

Zielpreisfindung Identifikation und Bewertung ökologieorien-
tierter Marktsegmente 

• Entscheidungen der langfristigen Pro-
duktpolitik hinsichtlich der Ausrichtung auf 
ökologische Produkte 

Identifikation von Wettbewerbern und Aus-
wertung von Wettbewerbspreisen 

• Unterstützung der Marktbeobachtung für 
ökologische Produkte 

Retrograde Kalku-
lation 

Planung und Allokation von Produkt-
Umweltzielen 

• Planung und Allokation von Umweltzielen 
des Unternehmens und Allokation auf ein-
zelne Unternehmensbereiche 

Prozessorientierte Planung • Prozessorientierte Budgetierung der indi-
rekten Bereiche des Unternehmens 

Zielkostenspaltung Hierarchiebasiertes, kooperationsbasiertes 
und marktbasiertes Target Costing 

• Vorgehensweisen für das Green Supply 
Chain Management von Herstellern 

Abbildung 5.36: Beispiele für die Übertragung auf angrenzende Problembereiche1036 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

5.3.4 Fazit 

Im Vorfeld der Bewertung der Forschungsergebnisse wurde überprüft, ob die an die 
Weiterentwicklung gestellten Anforderungen  erfüllt wurden. Nur so konnte in der 
Bewertung ausgeschlossen werden, dass sich nicht-erfüllte Anforderungen auf die 
Bewertung auswirken. Die Prüfung ergab, dass die Weiterentwicklung alle Anforde-
rungen erfüllt.  

Eingeschränkt wurde die Bewertung durch Konzeptbestandteile, die nicht in den 
Fallstudien erprobt werden konnten. Die Gründe dafür lagen zum Teil in den Eigen-
schaften des Konzepts begründet und dienten so der Identifikation problembehafteter 
Umsetzungsaspekte.  

                                                                                                                                        
1033

 Vgl. Omar (1997), S. 61ff.; Simon und Fassnacht (2009), S. 85ff. 
1034

 Vgl. Niemand (1996), S. 38ff. 
1035

 Vgl. Murjahn (2005), S. 251ff. 
1036

 Vgl. Bai und Sarkis (2010), S. 1202; Berlin u.a. (2014), S. 15f.; Stoi (1999), S. 39; Rieg (2008), S. 90ff.  
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Die Bewertung der Forschungsergebnisse erfolgte anhand der Effektivität der Lö-
sung, durch die Identifikation von Schlüsselfaktoren für den erfolgreichen Einsatz und 
problembehafteter Bereiche der Weiterentwicklung sowie durch die Prüfung der 
Generalisierbarkeit des weiterentwickelten Target Costing. 

Hinsichtlich der Effektivität  der Weiterentwicklung zeigte sich durch die Fallstudien-
Erprobung, dass das wirtschaftliche Risiko, welches sich durch die Anwendung des 
traditionellen Target Costing für ökologische Produkte ergibt, insbesondere bei der 
Klein GmbH  vermindert werden konnte. Die Erfahrungen bei der Groß GmbH erga-
ben, dass dies nur eingeschränkt auf dieses Unternehmen zutraf. Durch die Erpro-
bung konnten zudem mehrere Schlüsselfaktoren  und problembehaftete Bereiche  
identifiziert werden. 

Die Ausführungen hinsichtlich der Generalisierbarkeit  haben verdeutlicht, dass sich 
die Weiterentwicklung insbesondere für die brancheninterne Übertragung auf Unter-
nehmen des Idealtyps der kleinen Spielwarenhersteller  eignet. Es wurden Erfor-
dernisse abgeleitet, die einen branchenübergreifenden Einsatz ermöglichen. Dass 
die abschließende Identifikation angrenzender Problembereiche  für das Target 
Costing für ökologische Produkte auch einen Beitrag liefern kann, verdeutlichte das 
breite Anwendungsspektrum  der erarbeiteten Lösungen. 
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6. Zusammenfassung und Ausblick 

Das Ziel der Arbeit war es, die Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen in das 
Target Costing zu integrieren. Dieses Ziel fand sich in der Forschungsfrage wieder, 
welche durch die Arbeit beantwortet werden sollte: 

 Wie kann die Kostenplanung ökologischer Produktfunk tionen  
in das Target Costing integriert werden? 

Die Forschungsfrage wurde durch vier Teilfragen konkretisiert, anhand derer die Er-
gebnisse der Arbeit nachfolgend zusammengefasst werden. Abschließend erfolgt der 
Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf. 

6.1 Zusammenfassung 

Die Ergebnisse der Arbeit werden nachfolgend anhand der vier Teilfragen der For-
schungsfrage vorgestellt. 

Wie sind ökologische Produktfunktionen vor dem Hint ergrund des Target Cos-
ting zu charakterisieren? 

Den Ausgangspunkt der Arbeit bilden die Auswertung des Stands der Forschung  
und die Definition ökologischer Produktfunktionen. Es wird deutlich, dass die Eigen-
schaften ökologischer Produktfunktionen  spezifische Anforderungen an die Pro-
duktentwicklung stellen. Diese sind auch in der Kostenplanung  zu berücksichtigen, 
wie das Beispiel der Stoff- und Energieflussorientierung zeigt.   

Die Identifikation von Problemen der Zielkostenplanung ökologischer Produktfunktio-
nen und die Auswertung verfügbarer Target Costing-Konzeptionen verdeutlicht, dass 
kein Entwurf eines Target Costing  für ökologische Produkte veröffentlicht wurde, der 
alle Probleme löst. Hinsichtlich der Charakterisierung  ökologischer Produktfunktio-
nen im Rahmen der geläufigen Funktionsmodelle des Target Costing wird aus der 
Bewertung deutlich, dass das Kano-Modell  geeignet ist. In der Folge bleiben Basis-
funktionen  wie die Erfüllung von Umweltgesetzen in der Zielkostenplanung unbe-
rücksichtigt. 

Welche Konsequenzen ergeben sich aus den Merkmalen ökologischer Produkt-
funktionen in Bezug auf die Marktorientierung des T arget Costing? 

Den Abschluss des Grundlagenkapitels bildet die Vorstellung der Spielwarenindust-
rie . Durch die Überlagerung von branchenspezifischen Merkmalen und den typi-
schen Einsatzumgebungen des Target Costing wird deutlich, dass sich Spielwaren-
hersteller anhand zweier Idealtypen  charakterisieren lassen. Die Erprobung bezieht 
daher einen kleinen Hersteller und einen großen Markenhersteller ein, die diesen 
Idealtypen entsprechen.  
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Das Forschungsdesign  beschreibt die notwendigen Anforderungen an die 
Weiterentwicklung einer betriebswirtschaftlichen Technologie. Die Aktivitäten 
Weiterentwicklung, Erprobung und Bewertung bilden dementsprechend den Rahmen 
des weiteren Vorgehens. 

Die Weiterentwicklung  des Target Costing basiert auf den Ausführungen von 
SEIDENSCHWARZ (1992), ANSARI UND BELL (1997) und COOPER UND SLAGMULDER 
(1997) und den dort aufgeführten typischen Instrumenten der marktorientierten 
Zielkostenplanung . Durch die Arbeit werden die einzelnen Instrumente auf die 
Eignung für ökologische Spielzeuge geprüft und gegebenenfalls weiterentwickelt . 
Der marktorientierte Charakter  des Target Costing bleibt davon unberührt . 
Abweichungen von einem marktorientierten Vorgehen ergeben sich nur an Stellen an 
denen weder Konsumenten- noch Wettbewerbsinformationen verfügbar sind (z. B. 
Herleitung der Produkt-Umweltziele).  

Welche Kosten werden durch ökologische Produktfunkt ionen verursacht und 
wie können diese mit marktorientierten Zielvorgaben  geplant werden? 

Gegenstand der Zielkostenplanung ökologischer Produktfunktionen sind die Um-
weltschutzkosten , die für die Verminderung der Umweltbelastungen durch das Pro-
dukt verursacht werden. Aus den Anforderungen an die Umweltkostenplanung wurde 
deutlich, dass es sich bei den Kosten ökologischer Produktfunktionen um Maßnah-
menkosten  handelt. Die Zielkostenplanung umfasst daher zudem die Kosten ver-
trauensbildender Maßnahmen , die bereits frühzeitig in der Produktentwicklung zu 
planen sind. Mit dem Ziel der Risikovermeidung sind auch externe Umweltkosten , 
im Sinne prospektiver Umweltschutzkosten, zu berücksichtigen. 

Die marktorientierte Planung  der Zielkosten ökologischer Produktfunktionen folgt 
dem traditionellen Vorgehen des Target Costing und basiert auf den 
Weiterentwicklungen der eingesetzten Instrumente. Im Mittelpunkt stehen die 
Aktivitäten Zielpreisfindung, retrograde Kalkulation und Zielkostenspaltung.  

Die Weiterentwicklungen der Zielpreisfindung  konzentrieren sich insbesondere auf 
die Möglichkeiten für die Erfassung und Auswertung der marktbezogenen 
Informationen, wie der weiterentwickelte Wettbewerbspreisspiegel zeigt. Im Bereich 
der retrograden Kalkulation  werden zunächst alternative, ökologieorientierte 
Erfolgsmaße vorgestellt und deren Einsatz diskutiert. Die Ausführungen adressieren 
weiterhin die Weiterentwicklung mehrerer Instrumente für die Zielkostenplanung der 
indirekten Kosten ökologischer Produktfunktionen. Für die Planung der direkten 
Produktzielkosten erfolgt die Weiterentwicklung der üblicherweise für die 
Zielkostenspaltung  eingesetzten Funktionskostenmatrix. Unter bestimmten 
Voraussetzungen lassen sich nun Umweltschutzmaßnahmen und vertrauensbildende 
Maßnahmen darin integrieren. Die Weiterentwicklung schließt mit den Darstellungen 
alternativer Möglichkeiten für die Abstimmung von Zielkostenvorgaben ökologischer 
Produkte in Hersteller-Zulieferer-Beziehungen ab. Je nach Ausgangssituation stehen 
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dazu das markt-, das kooperations- und das hierarchiebasierte Target Costing zur 
Verfügung. 

Die Erprobung  der Weiterentwicklungen verdeutlicht die Anwendbarkeit des Target 
Costing für ökologische Produkte. In beiden Fallstudien werden dazu die Zielkosten 
ökologischer Produkte geplant. 

Wie die anschließende Bewertung der Forschungsergebnisse  zeigt, vermindert 
sich durch die Anwendung des weiterentwickelten Target Costing das wirtschaftliche 
Risiko, welches sich durch die Anwendung des traditionellen Target Costing für öko-
logische Produkte ergibt. Dies trifft insbesondere im Fall der Klein GmbH zu. Die Be-
wertung der Generalisierbarkeit der Forschungsergebnisse kommt zu dem Ergeb-
nis, dass insbesondere kleine Spielwarenhersteller  von den Weiterentwicklungen 
profitieren. Bei großen Markenherstellern kann das Target Costing für ökologische 
Produkte die Entscheidungsfindung unterstützen, jedoch ohne die dort übliche Zu-
schlagskalkulation zu ersetzen. 

Welche Konsequenzen ergeben sich daraus für die Erf assung und Bereitstel-
lung der Kostendaten? 

Die Bewertung der Forschungsergebnisse verdeutlicht die hohe Bedeutung der 
Maßnahmenplanung  als zentrales Bindeglied zwischen der funktionsorientierten 
und der kostenplanerischen Sicht auf das ökologische Produkt. Die Erfassung und 
Bereitstellung der Kostendaten orientiert sich aus diesem Grund an den geplanten 
Maßnahmen.  

Die praktikable Erfassung und Zurechnung von Umweltschutzkosten erfordert die 
Weiterentwicklung von Instrumenten für die entwicklungsbegleitende Kalkulation als 
auch für die Zielkostenplanung. Im Bereich der entwicklungsbegleitenden Kalkula-
tion  werden dazu die verbreiteten Verfahren hinsichtlich ihrer Eignung für ökologi-
sche Produkte bewertet und gegebenenfalls weiterentwickelt. Um beispielsweise 
(Standard-)Kostendaten ökologischer Produkte mittels der Einflussgrößenkalkula-
tion  bereitzustellen, werden die traditionellen Kosteneinflussfaktoren je Umweltas-
pekt spezifiziert. 

Für die Zielkostenplanung  werden die Kriterien beschrieben, nach denen Umwelt-
schutzkosten in dem Bereich der direkten oder der indirekten Kosten geplant werden. 
Für beide Bereiche werden die verbreiteten Planungsmethoden weiterentwickelt und 
anhand praktischer Beispiele demonstriert. Die Fallstudien zeigen, dass sich in der 
praktischen Umsetzung nur geringe Konsequenzen  für die Erfassung und Bereit-
stellung der Kostendaten ergeben. Wie im Fall der Klein GmbH deutlich wird, ist die 
Voraussetzung dafür die integrierte Erfassung und Planung der Maßnahmenkosten 
auf der Grundlage bestehender Planungsinstrumente.  
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Fazit 

Durch die Integration der Kostenplanung ökologischer Produktfunktionen in das Tar-
get Costing wird das traditionelle Target Costing zu einem Target Costing für öko-
logische Produkte . Die vorliegende Arbeit zeigt, dass damit die Kosten ökologischer 
Produkte marktorientiert geplant werden können, ohne durch „Mischkalkulationen“ 
traditionelle Produkte zu belasten. Die Weiterentwicklungen können dazu beitragen, 
das in der Einleitung geschilderte wirtschaftliche Risiko zu vermindern , welches 
sich durch die Anwendung des traditionellen Target Costing für ökologische Produkte 
ergibt.  

6.2 Ausblick 

Durch die Arbeit ergeben sich Ansatzpunkte für anschließende Forschungsarbeiten. 
Diese bilden den Ausblick der Arbeit und werden nachfolgend zusammengefasst.   

Die in der Literatur kontinuierlich betonte hohe Bedeutung des separaten Ausweises 
und der Verrechnung von Umweltkosten , konnte in der Arbeit nicht nachvollzogen 
werden.1037 Wie die Anwendung bei der Klein GmbH gezeigt hat, lag das Erfolgsre-
zept in der Integration in vorhandene Planungsabläufe. Bei der Groß GmbH führte 
der separate Ausweis der Umweltkosten eher zu einer Ablehnung des Vorgehens 
durch die Beteiligten. Offen ist, inwiefern sich diese Erkenntnisse mit den Aussagen 
bezüglich des Einsatzes von Umweltkosten vereinbaren lassen. 

Einen wichtigen Bestandteil des Target Costing für ökologische Produkte bilden die 
Produkt- und Komponenten-Umweltziele . Im Rahmen der ökologieorientierten 
Produktentwicklung werden diese bislang faktisch nicht berücksichtigt. Die Arbeit hat 
jedoch gezeigt, dass diesen Zielen im Rahmen der Maßnahmen- und Kostenplanung 
eine hohe Bedeutung zukommt. Die Verknüpfung von Produkt-Umweltzielen und den 
Umweltzielen des Unternehmens ermöglicht zudem eine durchgängige Umsetzung 
der Umweltpolitik des Unternehmens.1038 Insofern ist durch weitere Forschungsarbei-
ten zu untersuchen, wie sich Produkt-Umweltziele dauerhaft in die Produktentwick-
lung und die unternehmerische Umweltpolitik integrieren lassen. 

Letztlich kann die Weiterentwicklung als vorläufige Generalisierung  von Unterneh-
men angewendet werden. Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich dadurch, dass sich 
die Erprobung auf zwei Fallstudien beschränkte. Die empirische Aussagekraft der 
anschließenden Bewertung beschränkt sich damit faktisch auf Einzelfallbetrachtun-
gen. Durch die erneute Anwendung bei Unternehmen derselben Idealtypen kann die 
Aussagekraft der Bewertung erhöht werden und weitere Erfahrungen in der Anwen-
dung des Target Costing für ökologische Produkte gesammelt werden. Darüber hin-
aus garantiert das Vorgehen zur Technologieentwicklung nicht, dass die optimale 
Lösung für die identifizierten Teilprobleme gefunden wird. Insofern sollte im Rahmen 

                                            
1037

 Vgl. Schaltegger und Burritt (2000), S. 118ff.; Jasch (2006), S. 1196f.; Christ und Burritt (2013), S. 164ff. 
1038

 Vgl. Herbst (2001), S. 122ff. 
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der weiteren Erprobung auch die Optimalität der Teillösungen hinsichtlich deren Eig-
nung für die Lösung der identifizierten Probleme bewertet werden. 
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Anhang 

Experteninterviews mit Vertretern der Spielwarenind ustrie 

Lfd. 
Nr. Termin Dauer 

(h) Position Organisation Inhalt des Gesprächs Protokoll  

1 11.2011 2 Geschäfts-
führer 

Verband 

• Ökologieorientierung in der Spielwarenindustrie 

• Möglichkeiten zur Unterstützung des For-
schungsvorhabens (Rundschreiben an alle Un-
ternehmen) 

Ja 

2 12.2011 1 

Geschäfts-
leitung  

Vertrieb und 
Marketing 

Hersteller 

• Akteure am Spielwarenmarkt 

• Stellenwert der Ökologieorientierung und der 
Marke des Herstellers im Wettbewerb, insb. 
Auswirkungen auf den Produktpreis 

• Konkrete Möglichkeiten zur Umsetzung einer 
ökologieorientierten Produktentwicklung 

Ja 

3 12.2011 2,5 
Kaufmännische 

Geschäfts-
leitung 

Hersteller 

• Ökologieorientierung in der Spielwarenindustrie 

•  Ökologieorientierte Marktsegmente 

• Umgesetzte ökologische Produktfunktionen 

•  Typisches Vorgehen bei Produktkalkulationen 

•  Besichtigung der Produktion 

Ja 

4 01.2012 3 * Hersteller 

• Traditionelle Produktfunktionen 

• Umgesetzte ökologische Produktfunktionen 

•  Bedeutung von Öko-Labeln in der Spielwarenin-
dustrie 

•  Typisches Vorgehen bei Produktkalkulationen 

Ja 

5 10.2012 1 
Geschäfts-

führer Verband 

• Aktuelle Entwicklungen in der Spielwarenindust-
rie 

• Weiteres Vorgehen 
Nein 

6 10.2012 1,5 Direktor für 
Zentraleuropa 

Markt-
forschung 

• Segmentierung des Spielwarenmarktes 

• Ökologieorientierung in der Spielwarenindustrie 

•  Bedeutung von Produktfunktionen für den Spiel-
zeugkauf 

Ja 

7 11.2012 1,5 

Ansprech-
partner für 

ökologische  
Spielzeuge 

Verbraucher-
beratung 

• Kriterien ökologischer Spielzeuge 

• Öko-Label in der Spielwarenindustrie 

• Chemisch-physikalische Wirkungen spezifischer 
ökologischer Produktfunktionen auf andere Pro-
duktfunktionen des Spielzeugs (z. B. Farbge-
bung) 

Ja 

Summe: 12,5  

* Mitarbeiter Vorkalkulation; Leiter Supply Chain Controlling; ehem. Leiter Supply Chain Controlling;  
Leiter Qualitätsmanagement/ Verfahrenstechnik; Leiter Technische Produktentwicklung 
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Kontakthistorie und Dokumente der „Klein GmbH“ 

Lfd. 
Nr. Termin Dauer 

(h) Position Inhalt 

1 12.2011 3 Geschäftsführung,  
Projektteam* 

• Ausgangssituation des Unternehmens, inkl. ökologieorientierter Initiativen 

• Traditionelle und ökologische Produktfunktionen 

• Erfahrungen mit ökologischen Spielzeugen 

• Produktentwicklungsprozess und Produktkalkulation 

2 07.2012 2 Geschäftsführung, 
Projektteam* 

• Detaillierter Ablauf der Kostenplanung neuer Produkte 

• Diskussion erster Ideen für die Fallstudienanwendung 

3 11.2012 2 Projektleiter** 

• Detaillierter Produktentwicklungsprozess 

• Optionen zum Einsatz ökologischer Materialien 

• Planung des weiteren Vorgehens für die Ist-Aufnahme und die Durchfüh-
rung der Fallstudie 

4 11.2012 1 
Assistenz der 

Geschäftsführung 
• Vor-/Nachkalkulation der vorhandenen Öko-Produktlinie 

5 11.2012 3 Projektteam* 
• Abschluss der Ist-Aufnahme 

• Diskussion erster Ideen für die Fallstudienanwendung 

6 03.2013 1 Projektleiter** • Vorbereitung Workshop 1 

7 04.2013 6 Projektteam* • Workshop 1: Zielpreisfindung 

8 07.2013 2 Projektleiter** • Vorbereitung Workshop 2 

9 08.2013 5 Projektteam* • Workshop 2: Zielpreisfindung/Retrograde Kalkulation 

10 10.2013 2 Projektteam* • Vorbereitung Workshop 3 

11 11.2013 6 Geschäftsführung, 
Projektteam* 

• Workshop 3: Retrograde Kalkulation/Zielkostenspaltung 

12 01.2014 1 Projektleiter** • Nachbesprechung der Workshops und der Fallstudienergebnisse 

13 04.2014 1 Projektleiter** • Freigabe der Fallstudiendokumentation 

Summe: 35  

* Das Projektteam bestand aus dem Projektleiter**, der Assistenz der Geschäftsführung sowie zwei Mitarbeitern der Produkt-
entwicklung; ** Der Projektleiter ist Mit-Inhaber und verantwortlich für die Bereiche Qualität und Sicherheit der Klein GmbH 
 
 

Dokumente 

• Kalkulationstool (Excel) des vorhandenen Öko-Produkts 

• Produktentwicklungstool mit allen Aktivitäten und Meilensteinen eines abgeschlossenen Projekts 

• Absatzmengenübersicht der ökologischen Produkte im Vergleich zu den traditionellen Produkten bezogen auf alle Han-
delspartner 

• Prozessdokumentationen, insb. Produktentwicklungs- und Marketingprozesse 

• Auszüge aus SAP hinsichtlich der Standardkosten des ökologischen Produkts 

• Schriftverkehr mit dem Hersteller des Bio-Kunststoffs 

• Schriftverkehr mit den Anbietern von Öko-Labeln 
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Kontakthistorie und Dokumente der „Groß GmbH“ 

Lfd. 
Nr. Termin Dauer 

(h) Position Inhalt 

1 01.2012 2 
Projektleiter**, 

Leitung 
Produktentwicklung 

• Ökologieorientierung des Unternehmens und der Produktentwicklung 

• Erfahrungen und Anforderungen an traditionelle und ökologische Produkt-
funktionen, inkl. Einsatz und Nutzen von Öko-Labeln 

• Rolle des Controllings während der Produktentwicklung 

• Ökologieorientierte Marktsegmente 

• Ablauf der Produktentwicklung und Einbindung von Zulieferern 

2 07.2012 2 Projektleiter** 

• Detaillierter Ablauf der Kostenplanung neuer Produkte 

• Kosten ökologischer Produktfunktionen 

• Diskussion erster Ideen für die Fallstudienanwendung 

3 08.2012 2 
Leitung 

Werkscontrolling 
• Ist-Aufnahme Produktentwicklungsprozess und Produktkalkulation 

• Erläuterung des Kalkulationsschemas 

4 11.2012 1 
Leitung 

Werkscontrolling 
• Investitionsrechnung eines ökologischen Produkts 

• Vorbereitung des folgenden Treffens 

5 11.2012 4 Projektteam*   

• Ist-Aufnahme in dem Bereich Zielpreisfindung und Kalkulation von ökolo-
gischen Produkten 

• Diskussion erster Ideen für die Fallstudienanwendung 

• Vorbereitung Workshop 1 

6 01.2013 1 
Mitarbeiter 
Marketing • Abschluss der Ist-Aufnahme in dem Bereich Zielpreisfindung 

7 05.2013 4 Projektteam* • Workshop 1: Zielpreisfindung 

8 08.2013 4 Projektteam* • Workshop 2: Zielpreisfindung/Retrograde Kalkulation 

9 01.2014 1 Leitung 
Werkscontrolling • Vorbereitung Workshop 3: Retrograde Kalkulation/Zielkostenspaltung 

10 01.2014 2 
Projektleiter**, 

Leitung 
Werkscontrolling 

• Vorbereitung Workshop 3: Retrograde Kalkulation/Zielkostenspaltung 

11 01.2014 4 Projektteam* • Workshop 3: Retrograde Kalkulation/Zielkostenspaltung 

12 04.2014 3 Projektleiter** • Nachbesprechung der der Fallstudienergebnisse und Freigabe der Fall-
studiendokumentation 

Summe: 30  

* Das Projektteam bestand aus der Leitung Konzerncontrolling, der Leitung Werkscontrolling, einem Projektleiter Produktent-
wicklung sowie einem Mitarbeiter Marketing (ausgeschieden 03.2013); **Der Projektleiter leitet das Konzerncontrolling der Groß 
GmbH 
 
 

Dokumente 

• Zwei Ökobilanzen vorhandener ökologischer Produkte 

• Kalkulationstool (Excel) eines vorhandenen Öko-Produkts 

• Projektmanagementhandbuch des Unternehmens 

• Schriftverkehr zu Zertifikaten und Öko-Labeln 

• Herstellkostenkalkulationen einzelner Komponenten aus dem SAP-System 
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