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Vorwort des Herausgebers

Problemstellung

Erfolgreichen Unternehmen gelingt es, im Wettbewerb Unternehmensgewinne zu maximieren
und langfristig zu sichern. Die Herausforderung besteht dabei darin, eine moglichst grofie
Spanne zwischen den erzielbaren Erlosen und den anfallenden Selbstkosten zu erreichen.

Am Markt erzielbare Erlose fiir dargestellte Produktfunktionen kénnen zumeist schon zu
Beginn der Entwicklung eines Produkts abgeleitet werden. Folglich sind auch die bei einer
angestrebten Umsatzrendite erlaubten Kosten, welche das Produkt bei seiner Erstellung im
Unternehmen verursachen darf, ebenfalls schon zu Entwicklungsbeginn bestimmbar.

Die Ableitung dieser sogenannten ,,Zielkosten®, deren Aufspaltung auf Produktfunktionen
bzw. Produktkomponenten und die zu ihrer Erreichung erforderliche kontinuierliche
Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess werden durch die Methodik Target

Costing unterstiitzt.

Wihrend die Ableitung und Aufspaltung der Zielkosten in der Industrie weite Verbreitung
gefunden hat, setzt die Zielkostenverfolgung haufig verspitet im Entwicklungsverlauf ein.
Die Mehrzahl der Produktmerkmale ist dann bereits festgelegt, was oftmals nachtragliche
Anderungen und sogar das Anpassen von Produktanforderungen nach sich zieht, um die

Produktzielkosten und somit die angestrebten Unternehmensgewinne erreichen zu kdnnen.

Zielsetzung

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es daher, die Randbedingungen fiir die Durchfithrung eines
durchgéngigen Zielkostenverfolgungsprozesses in den Unternehmen zu untersuchen. Aus den
Ergebnissen soll ein Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Produkt-
entwicklungsprozess abgeleitet werden.

Weiteres Ziel dieser Arbeit ist es, zur Anwendung dieses Modells einen Prozess zur
Kostensteuerung zu definieren und ferner den an der Zielkostenverfolgung beteiligten
Produktentwicklern zur Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung geeignete Hilfsmittel zur
Verfligung zu stellen.

Ergebnisse

Aus umfangreichen Praxisuntersuchungen und Literaturrecherchen wurde der Bedarf einer
verstirkten Zielkostenorientierung in integrierten Produktentwicklungsprozessen abgeleitet.
Neben der Beriicksichtigung der drei Sichtweisen des Markts, des Produkts und der Fertigung



wurde die Kostensicht im Modell der Integrierten Produktentwicklung nach Andreasen &
Hein ergénzt.

Zudem konnten aus den Auswertungsergebnissen die Anforderungen an eine bereichsiiber-
greifende Zielkostenverfolgung ermittelt werden. Auf der Basis dieser Anforderungen wurde
ein Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess
erstellt, in dessen Mittelpunkt der zur Durchfithrung erforderliche Prozess sowie die
bendtigten Methoden und Informationen stehen.

Fiir einen abteilungsiibergreifenden Einsatz bei der Zielkostenverfolgung wurde ein
rechnerbasiertes Werkzeug entwickelt, welches die Mitarbeiter bei einer schnellen und
hinreichend genauen Prognose der voraussichtlichen Produktkosten unterstiitzt und einen
durchgiingigen Abgleich der Ergebnisse mit den Zielkosten gewéhrleistet.

Folgerungen fir die industrielle Praxis

Wesentlich fiir die Produktentwicklung erfolgreicher Unternehmen ist ein durchgingiger,
abteilungsiibergreifender Zielkostenverfolgungsprozess. Das im Rahmen der vorliegenden
Arbeit entwickelte Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Produkt-
entwicklungsprozess definiert einen grundlegenden Prozess, flir dessen Integration in den
Entwicklungsprozess eine Anpassung an spezifische Unternehmensabldufe erforderlich ist.
Dabei bildet das vorgestellte Programmsystem eine Basis, deren Funktionsumfang durch
unternehmensspezifische Anforderungen einer stetigen Erweiterung unterliegt.

Folgerungen fir Forschung und Wissenschaft

Zur Gewdhrleistung einer Integration der Zielkostenverfolgung in industrielle Produktent-
wicklungsprozesse gemill dem entwickelten Modell ist eine Beriicksichtigung individueller
Unternehmenskulturen sowie eine Anpassung an zum Teil sehr unterschiedliche
Unternehmensprozesse erforderlich. Hierfiir sind Transferstrategien erforderlich, welche eine
gezielte Adaption des vorgeschlagenen Vorgehens sowie der Anwendung und Inhalte des
Programmsystems umfassen. Fiir die Akzeptanz und die damit verbundene Etablierung der
Zielkostenverfolgung ist eine reibungslose Integration in den Produktentwicklungsprozess
erforderlich.

Garching, im Mai 2006 Prof. Dr.-Ing. Udo Lindemann
Lehrstuhl fiir Produktentwicklung
Technische Universitidt Miinchen
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1 Einleitung

Die Entscheidung zum Kauf qualitativ hochwertiger Produkte ergibt sich fiir den Kunden aus
dem Verhiéltnis der realisierten Produktfunktionen zu den hierfiir anfallenden Kosten. Dabei
betrachtet der Abnehmer von Investitionsgiitern die Kosten, die im gesamten
Produktlebenslauf anfallen, wihrend fiir den Kéaufer von Konsumgiitern der Kaufpreis
entscheidend ist. Ziel des produzierenden Unternehmens in der Rolle des Anbieters ist jedoch
die Maximierung und langfristige Sicherung des Gewinns: der Differenz zwischen dem
erzielten Erlos und den im Unternehmen anfallenden Selbstkosten fiir das Produkt. Somit sind
die Produktkosten Grundlage fiir den Unternehmenserfolg.

Aus diesem Zusammenhang ergeben sich zwei Moglichkeiten fiir die Unternehmen zur

Steigerung des Gewinns (Bild 1-1).

Ziel:
Gewinn erhohen

Erlése erhdhen Selbstkosten senken
Steigeruna des Entwicklung Rationalisierung
g 9 kostengunstiger Produkterstellungs-
Kundennutzens
Produkte prozess

Bild 1-1 Maglichkeiten zur Erhéhung des Gewinns [nach EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.8]

Die erste Moglichkeit ist eine Erhohung der Erlose durch eine Steigerung des Kundennutzens.
So kann ein marktgerechteres Angebot beispielsweise mittels einer Verbesserung des
Produkts oder des Services erzielt werden. GAUSEMEIER ET AL. [2000, S.4] beschreiben, dass
insbesondere Unternehmen in Lindern mit starkem Wettbewerb von innovativen' Produkten
leben. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die Selbstkosten von verbesserten Produkten
bzw. besseren Serviceleistungen im Vergleich zum bestehenden Angebot konstant bleiben

oder nur geringer ansteigen als die erzielten Erlose.

Die zweite Moglichkeit zur Erh6hung des Gewinns ist das Senken der Selbstkosten bei gleich
bleibendem Kundennutzen. Hier konnen zwei Schwerpunkte gesetzt werden: die Entwicklung
neuer, kostengiinstiger Produkte, die auf kostengiinstigere Produktkonzepte fokussiert oder
die Rationalisierung des Produkterstellungsprozesses, die dazu dient, die betrieblichen

! Bei einer Innovation werden neue Funktionen und Eigenschaften eines Produkts realisiert. Dies kann durchaus
durch Neukombination bekannter Losungen erfolgen. [PAHL ET AL. 2003, S.91]



2 1. Einleitung

Abléufe effizienter zu gestalten und dadurch die Kosten bei der Herstellung eines
vorgegebenen Produkts zu reduzieren [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.8].

1.1 Problemstellung

HAB & WAGNER [2004, S.8] beschreiben fiir den Automobilmarkt, dass eine zunehmend
anspruchsvollere Kéauferschaft auf individuelle Bediirfnisse zugeschnittene Produkte mit
neuesten Technologien und hoher Funktionalitét erwartet, allerdings immer weniger bereit ist,
fiir diese Innovationen auch einen hoheren Preis zu bezahlen. So sind die Hersteller im
globalen Wettbewerb gezwungen, in immer kiirzeren Abstinden neue Produkte oder
technische Neuerungen auf den Markt zu bringen und zwar in moglichst hoher Qualitdt und
zu attraktiven Preisen. Diese Entwicklung kann aufgrund des allgemein zunehmenden
globalen Wettbewerbs weitgehend auf die Mairkte fiir qualitativ hochwertige Produkte
erweitert werden.

Im Rahmen der ,,Vordringlichen Aktion Kooperatives Produktengineering® [ GAUSEMEIER ET
AL. 2000, S.108ff] wurden 65 deutsche Industrieunternehmen tiiber Erfolgsfaktoren ihres
Geschiéfts befragt. Bild 1-2 zeigt das mit Hilfe der Unternehmen ermittelte Erfolgsfaktoren-
Portfolio.

Sehr 4 Strategische 1 Produktqualitét

Erfolgsfaktoren [ 1] 2 Innovationsfahigkeit

3 Reputation des Unternehmens

4 Problemlésungsimage gegeniber
9 ® € Kunden

c 5 Technologieflhrerschaft
Q 3 P 6 Umweltvertraglichkeit
e DO 7 Post-Sales-Support
K (2) 8 Ausfallsicherheit
» ® 9 Preis
% ; 10 Betriebskosten
= 3 11 Lieferzeit
w 2 12 Liefertreue
o 13 Mitarbeiterqualifikation
g (15) [ 6) 14 Lebensdauer der Produkte
c 15 Erweiterungsgeschafte
2 16 Steuerungstechnik
3 17 Softwarekompetenz
3 1 18 Time to Market
m 19 Eingehen auf spezielle Kunden-
wiinsche
20 Projektmanagement
21 Personalentwicklung

Sehr Ausgeglichene 22 Nutzung von I&K-Technologien
niedrig 0 Wettbewerbsfa

0 1 2 3 4

Eindeutige Eindeutige Anjﬁrelrcrilzrh?ne;‘:lagtgg

Schwéche Derzeitige Position Stérke =

Bild 1-2 Erfolgsfaktoren des Wettbewerbs [GAUSEMEIER ET AL. 2000, S.108]

Es werden kritische, strategische, ausgeglichene und {iberbewertete Erfolgsfaktoren
unterschieden. Kritische Erfolgsfaktoren haben eine hohe Bedeutung fiir den Markterfolg,
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denen ausgesprochene Schwichen der Unternehmen gegeniiber stehen. Bei der Auswertung
zeigte sich der Produktpreis als der am meisten kritische Erfolgsfaktor der deutschen
Industrie. Die Bedeutung des Produktpreises als Erfolgsfaktor im Wettbewerb wurde mit der
Produktqualitit, der Ausfallsicherheit, dem Problemlésungsimage gegeniiber dem Kunden
und der Liefertreue als einer der fiinf wichtigsten Wettbewerbsfaktoren eingeschitzt. Im
Gegensatz zu den weiteren vier Kriterien, bei denen sich die Unternehmen im Vergleich zum
Wettbewerb als eher stark einstuften, sahen sie sich beim Produktpreis im
Wettbewerbsvergleich eher schwach.

Der Preis ist ein entscheidender Faktor fiir den Unternehmenserfolg; zwar wird er nur indirekt
iiber die Selbstkosten definiert, der Deckungsbeitrag jedoch bestimmt die Preisuntergrenze.
Somit wird der niedrigste mogliche Preis iiber die Produktkosten vorgegeben. Hier sieht
VoGT [2004, S.44] Handlungsbedarf: Aufgrund der Tatsache, dass neben strategischen und
organisatorischen Einfliissen auch zu hohe Produktkosten unweigerlich in einer schlechten
Entwicklung der wirtschaftlichen Unternechmensbewertung resultieren, fordert er als
Fondmanager, dass die deutsche Industrie unter anderem schnell an der Senkung der
Produktkosten arbeiten muss.

Nun stellt sich die Frage, wie die Produktkosten beeinflusst werden kénnen. Zur Kldrung, in
welchen Bereichen sie festgelegt werden, wurden verschiedene Untersuchungen durchgefiihrt,
die in Abschnitt 2.4 ndher beschrieben sind. Die Ergebnisse belegen, dass in den frithen
Phasen der Produktentwicklung, also in Planung und Konstruktion, die Produkteigenschaften
am stirksten beeinflusst werden. Hier werden auch die kostenwirksamen Entscheidungen
gefillt. Dies ergibt sich auch aus dem Zusammenhang, dass die Einflussmoglichkeiten auf die
spateren Produktkosten umso geringer sind, je mehr Merkmale eines Produkts bereits
festgelegt sind. So werden besonders in den frithen Phasen der Entwicklung die relevanten
Entscheidungen im Hinblick auf den wirtschaftlichen und technischen Erfolg von Produkten
getroffen. FISCHER [2003, S.12ff] beschreibt die Anteile an den Produktkosten, die im
Konstruktionsablauf direkt beeinflusst werden konnen. Hierbei ist der Anteil der

Herstellkosten besonders hoch.

Die technische Machbarkeit steht im Mittelpunkt des Entwicklungsprozesses. Parallel hierzu
werden Festigkeitsberechnungen, Toleranzanalysen etc. vorgenommen, an deren Ergebnissen
sich der Produktentwickler orientieren kann. Im Gegensatz dazu kann er die Auswirkungen
von Gestaltungsmerkmalen auf die Produktkosten meist nur aufgrund personlicher
Erfahrungen abschédtzen. In der betrieblichen Praxis wird grofBtenteils erst auf Basis des ersten
Entwurfs der Konstruktion eine Vorkalkulation durchgefiihrt. Bis der Konstrukteur eine
Riickmeldung erhilt, ist teure Zeit verstrichen. Oft ist zu diesem Zeitpunkt die Entwicklung
bereits weit vorangeschritten oder sogar schon abgeschlossen. Werden nun aufgrund
voraussichtlich zu hoher Produktkosten Anderungen durchgefiihrt, so ist der Aufwand
zumeist betrachtlich [VDI 2235, S.4].



4 1. Einleitung

Bild 1-3 stellt die gegenldufige Entwicklung der Kostenentstehung und der Moglichkeiten zur
Kostenbeeinflussung  iiber dem  Produktentwicklungsprozess am  Beispiel einer
Neuentwicklung dar (nach EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.11).

A
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Mdglichkeit der
Kostenbeeinflussung

\\\\Kostenentstehung
kumuliert

gering

Entwicklung Arbeitsvorb. Beschaffun Verwaltung
Konstruktion // Fertigung Y/ Vertrieb

Bild 1-3 Kostenentstehung und Mdglichkeit zur Kostenbeeinflussung [nach EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.11]

Technisch-naturwissenschaftliche und kostenrechnerische Aspekte sind in der Frithphase des
Produktlebenszyklus sehr eng vernetzt, da bereits mit der Festlegung von
Produkteigenschaften und Produktionsbedingungen weite Teile der spdter anfallenden
Produktkosten vorbestimmt werden. Die technisch-naturwissenschaftlichen Anforderungen an
das zu entwickelnde Produkt liegen dem Entwickler als Art ,,Aufgabenstellung® vor. In
gleicher Weise muss er auch die Kostenziele kennen, um bei jeder kostenwirksamen
Festlegung im Produktentwicklungsprozess die Auswirkungen auf die spiteren Produktkosten
priiffen und beriicksichtigen zu konnen. Um die Kostenziele sinnvoll zu realisieren, muss
begleitend zur Umsetzung die Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten moglich sein.
Die hierzu erforderlichen Verfahren und die Zusammenarbeit mit den einzelnen Abteilungen
miissen gepriift und entsprechend gestaltet werden [BULLINGER 1995, S.53].

Untersuchungen der Problembereiche der Produktentwicklung zeigen, dass Schwierigkeiten
bei der Ermittlung und Beeinflussung von Kosten wesentlich stirker ausgeprégt sind als bei
der technischen Losungsfindung [KUMPER 1996, S.1]. Fiir die entwicklungsbegleitende Ziel-
kostenverfolgung im Sinne eines Target Costing ist bisher kaum methodische Unterstiitzung
verfiigbar [SCHOLL 1998, S.23]. In der unternehmerischen Praxis fehlen gesamtheitliche
Ansitze, welche eine differenzierte Analyse der Kostensenkungspotenziale und eine syste-
matische Ableitung von Gestaltungsmerkmalen unterstiitzen. Die mangelnde Transparenz bei
der Produktentwicklung hinsichtlich moéglicher Kostensenkungspotenziale fiihrt in vielen
Unternehmen zu einem undifferenzierten ,.cost cutting“ was besonders in klein- und
mittelstdindischen Unternehmen eine Reduzierung der Leistungsfahigkeit vormals bereits
wirtschaftlich arbeitender Bereiche mit sich bringen kann [EVERSHEIM ET AL. 1999, S.76].
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GRABOWSKI & GEIGER [1997, S.265] restimieren aus den Ergebnissen einer von Ihnen
durchgefiihrten Befragung von Konstruktionsleitern, dass ein hoher Entwicklungsbedarf an
Methoden und Werkzeugen zur Kostenbeurteilung mit folgenden Eigenschaften besteht:

e geeignet flir die Frithphase der Produktentwicklung,
o flexibel anwendbar,
e kommunikationsfordernd und

e prozessorientiert.

Sie beschreiben, dass aufgrund fehlender Hilfsmittel in den Unternehmen nur wenig formali-
sierte Prozesse zur Zielkostenverfolgung verfiligbar sind. Ohne kontinuierliche Kontrolle der
voraussichtlichen Produktkosten kann nach ihrer Meinung das Erreichen der Kostenziele
nicht abgesichert werden; lange Iterationsschleifen fiir eine wertanalytische Uberarbeitung der
Produkte oder ein nicht wettbewerbsfahiger Marktpreis konnen die Folge sein.

GRABOWSKI & GEIGER [1997, S.32] sehen das fehlende Kostenbewusstsein in der
Produktentwicklung als eindeutige Schwiche der deutschen Industrie. Dies steht im
Widerspruch zu den vorliegenden Randbedingungen, welche die Produktkosten aufgrund
z. B. der hohen Arbeitskosten oder der Steuerlast im internationalen Vergleich erhéhen.
Hinsichtlich dieser Voraussetzung ist die Vermeidung hoher Kosten fiir Produkte und deren
Herstellungsprozesse Grundlage fiir die Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit deutscher
Unternehmen. Der Grund fiir das geringe Kostenbewusstsein liegt dem Berliner Kreis zufolge
in unzureichend aufbereiteten Kosteninformationen und der mangelnden Verfiigbarkeit
praxistauglicher Hilfsmittel fiir die kostengiinstige Produktentwicklung [GRABOWSKI &
GEIGER 1997, S.32].

Die beschriebenen Defizite zeigen die Notwendigkeit der zielkostenorientierten Produkt-

entwicklung und somit zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Unternehmensprozess.

1.2 Zielsetzung

Ubergeordnete Zielsetzung dieser Arbeit ist die Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung® bei
der Entwicklung wettbewerbsfihiger Produkte.

Die Produktkosten werden weitgehend von den Mitarbeitern im Produktentwicklungsprozess
festgelegt: Sie miissen die Auswirkungen ihrer Entscheidungen auf die spiteren Produkt-
kosten kennen, um die entsprechenden MaBnahmen zur Zielkostenerreichung® ergreifen zu

% In der vorliegenden Arbeit wird der Prozess der entwicklungsbegleitenden Steuerung der Produktkosten als
Zielkostenverfolgung bezeichnet.

* Die Zielkostenerreichung ist das Ziel der Zielkostenverfolgung.
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konnen. Ursachen fiir die mangelnde Zielkostenerreichung in den Unternehmen und damit fiir
zu hohe Produktkosten, sind auf einen fehlenden, abteilungsiibergreifenden Prozess in
Verbindung mit Defiziten bei der Versorgung mit Kosteninformationen und den mangelnden
Moglichkeiten zur Prognose der voraussichtlichen Kosten zuriickzufithren. Da der
interdisziplindre Produktentwicklungsprozess einen hohen Komplexititsgrad aufweist, kann
eine erfolgreiche Kostenverfolgung nur in einem integrierten Prozess, der alle beteiligten
Unternehmensbereiche einschlieft, realisiert werden.

ScHOLL [1998, S.20f] bezeichnet die Zielkostenverfolgung als die vernachldssigte Phase des
Target Costing. Die Literatur zum Target Costing erschopft sich in einer Aufzihlung bereits
hinldnglich bekannter Instrumente mit kostensenkender Wirkung, wie z. B. Simultaneous
Engineering, Value Management oder Cost Tables. Es lassen sich bisher jedoch kaum
Hinweise finden, wie diese Hilfsmittel in einen durchgidngigen Zielkostenverfolgungsprozess
integriert werden konnen [SCHOLL 1998, S.22]. Andere Modelle [vgl. HAASIS 1994, LEIDICH
1996, STOBER 1999] fordern, aufbereitete Kosteninformation fiir die Mitarbeiter der
Produktentwicklung zur Verfiigung zu stellen. Diesen Modellen liegt die Bereitstellung
aussagefdhiger Informationen fiir die Produktentwickler zu Grunde, um diese bei der
Festlegung der kostengiinstigsten Alternative zu unterstiitzen. Bisherige Arbeiten bilden somit
eine solide Basis flir die weitergehenden Ansitze der vorliegenden Arbeit. Durch die
Einflihrung des Target Costing in den Unternehmen hat sich die vorherige Zielsetzung einer
moglichst kostengiinstigen Konstruktion hin zum Erreichen eines Kostenziels gewandelt.
Wurden frither die Produktfunktion oftmals gegeniiber den durch sie verursachten Kosten
abgewogen, so ist es das Ziel des Target Costing, bestimmte Produktfunktion zu festgelegten
Kosten zu verwirklichen. Zur kostenzielgerechten Entwicklung fehlt den Mitarbeitern jedoch
bisher die Moglichkeit zur Ermittlung der voraussichtlichen Kosten des Produkts zum jeweils
aktuellen Entwicklungsstand und zum Abgleich der Prognoseergebnisse mit den festgelegten
Zielkosten. Durch dabei identifizierte Zielkostenliicken wird eine frithzeitige Beeinflussung

der spiteren Produktkosten ermoglicht.

Der in der vorliegenden Arbeit beschriebene Ansatz soll den Produktentwickler in die Lage
versetzen, selbst mit den im Unternechmen vorhandenen Kosteninformationen zu jedem
Zeitpunkt des Entwicklungsprozesses die spéteren Produktkosten schnell hinreichend genau
zu prognostizieren und auf dieser Grundlage die zur Erreichung des Kostenziels

erforderlichen Maflnahmen abzuleiten und durchzufiihren.

Betrachtungsschwerpunkt ist der Produktentwicklungsprozess, der ausgehend von der
Produktidee im Bereich der Produktplanung, iiber Entwicklung und Konstruktion, bis hin zur

Beschaffung und Produktionsvorbereitung reicht (Bild 1-4).

Mit Abschluss der Produktionsvorbereitung und der Bestimmung der Beschaffungswege der
Produktkomponenten sind die Produktkosten weitgehend festgelegt. An dieser Stelle muss
das Erreichen der Zielkosten sichergestellt sein; hier endet die integrierte Zielkostenver-
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folgung im Produktentwicklungsprozess. Ab diesem Zeitpunkt fallen bei der Produktion die
direkt einem Produkt zurechenbaren Kosten an. Sie werden mit Hilfe des unternehmens-
internen Rechnungswesens erfasst und verrechnet. Erst nach Start der Serienproduktion
stehen schlieBlich die endgiiltigen Produktkosten fest. Ein Informationsriickfluss iiber die
tatsdchliche Kostenentstehung in den Produktentwicklungsprozess muss dabei gewdhrleistet
sein (Bild 1-4).

Kosteninformationen

[ J

Produktplanung Produktionsvorbereitung
Entwicklung, Konstruktion

Beschaffung

Bereichsubergreifende Zusammenarbeit

Eielkosten-

findung

Zielkosten-
spaltung

Zielkostenverfolgung

Bild 1-4 Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess

Zur Entwicklung erfolgreicher Produkte soll im Rahmen dieser Arbeit ein Beitrag zur
methodischen Unterstiitzung der Zielkostenerreichung im Sinne des Target Costing geleistet
werden. Die zu beantwortende Fragestellung lautet: Wie kann eine durchgingige Zielkosten-
verfolgung in den Produktentwicklungsprozess integriert werden? Welche unterstiitzenden
Methoden und Hilfsmittel bendtigen die Mitarbeiter der Produktentwicklung hierbei?

Ziel ist es, zur Integration einer durchgingigen Zielkostenverfolgung in den Unternehmens-
prozess ein formalisiertes Vorgehen zur Zielkostenverfolgung zu entwickeln. Hierfiir soll ein
Werkzeug zur Verfligung gestellt werden, das im abteilungsiibergreifenden Einsatz die an der
Produktentwicklung beteiligten Unternehmensbereiche integriert, und so eine durchgéngige
Zielkostenverfolgung gewéhrleistet.

1.3 Erfahrungsgrundlage der Arbeit

Die Zielsetzung der Arbeit, die Entwicklung eines iibergreifenden Prozesses zur
methodischen Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung im Entwicklungsprozess, basiert auf:

e den Ergebnissen der Arbeiten des Forschungsvorhabens 367 , Kosteninformationssystem
fir die Antriebstechnik der Forschungsvereinigung Antriebstechnik e. V. [NIBL &
LINDEMANN 2005A],
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e den Ergebnissen der Durchfiihrung von Projekten zur Wertgestaltung und einer
Auswertung von Wertanalyseprojekten [KALB 2005] sowie

e personlichen Erfahrungen als Motorenkonstrukteurin.

Die vorgestellten Ergebnisse werden durch Literaturrecherchen zum jeweiligen Thema

erganzt.

Aus der beschriebenen Erfahrungsgrundlage ergibt sich auch die Einordnung dieser Arbeit im
Fachbereich Maschinenbau und hierbei vor allem fiir Unternehmen mit Einzel- und
Kleinserienfertigung, da angesichts kurzer Entwicklungszeiten dort Anderungen nach
erfolgter Vorkalkulation meist nicht mehr moglich sind. Aufgrund der stetig knapperen ,,Time
to Market“ und sich verkiirzender Produktlebenszyklen versuchen die Unternehmen des
Maschinenbaus generell nachtrigliche Anderungen zu vermeiden. Somit kénnen die
Ergebnisse in der gesamten Maschinenbaubranche Verwendung finden. Diesem
Industriebereich lassen sich die durchgefiihrten Arbeiten in den Unternehmen Linde AG
(Bereich Flurforderzeuge), Renk AG, Schottel AG und Wittenstein AG zuordnen. Sie haben
wesentlichen Einfluss auf den Inhalt der vorliegenden Dissertation, auch wenn sie keine
detaillierte Erwdhnung finden. Bei deutlich anderen Einsatzbereichen als dem Maschinenbau
sollten die Methodenschwerpunkte des vorgestellten Ansatzes iiberpriift und gegebenenfalls
an die unterschiedlichen Randbedingungen angepasst werden.

1.4 Aufbau der Arbeit

Zu Beginn der Arbeit im Bereich der Zielkostenerreichung stand die Bearbeitung des
Forschungsvorhabens ,,Kosteninformationssystem fiir die Antriebstechnik. Die Zielsetzung
der Forschungsarbeiten entstand aus den Ergebnissen fritherer Forschungsarbeiten am
Lehrstuhl fiir Produktentwicklung [vgl. STEINER 1995, STOBER 1999, REISCHL 2001]. Diese
Arbeiten hatten hauptsidchlich die Generierung und Bereitstellung von Kostendaten im
Produktentwicklungsprozess zum Ziel. Dabei wurde der Bedarf fiir die Unterstiitzung einer
abteilungsiibergreifenden,  durchgéngigen  Zielkostenverfolgung im  Rahmen  der
Produktentwicklung erkannt, der im Mittelpunkt dieser Arbeit steht.

Produktkosten, die im Bereich der zu Beginn der Produktentwicklung festgelegten Zielkosten
liegen, spiegeln eine erfolgreiche Zielkostenerreichung wider. Sie bildet die Basis fiir den
Unternehmenserfolg. Einen weiteren, wichtigen Aspekt stellt das Aufwand/ Nutzen-
Verhiltnis zur Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung im Entwicklungsprozess dar. Hoher
Zeitdruck fiihrt hdufig zu einer Fokussierung auf die Produktfunktionen und folglich zur
Vernachldssigung der Kostenbetrachtung im Entwicklungsprozess. Daher sind die erreichten
Produktkosten sowie der damit verbundene Aufwand messbare Erfolgskriterien der
Zielkostenerreichung.
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Entsprechend der geschilderten Zielsetzung wird im Folgenden die Struktur und das
Vorgehen der Arbeit zur Entwicklung des Modells zur Integration der Zielkostenverfolgung
in den Produktentwicklungsprozess, wie in Bild 1-5 dargestellt, beschrieben.

Kapitel 1 zeigt die Ausgangssituation und das Ziel der vorliegenden Arbeit auf. Die erlduterte
Problemstellung definiert den Bedarf fiir eine Integration der Zielkostenverfolgung in den
Produktentwicklungsprozess.

Die Beschreibung des Ist-Zustands der integrierten sowie der zielkostenorientierten
Produktentwicklung erfolgt in den Kapiteln 2 und 3. Ergebnisse der eingehenden Analysen
sind die zu beachtenden Einfliisse und Randbedingungen der Integrierten Produktentwicklung
und des Ansatzes zur Zielkostorientierung aus der Literatur sowie die Ergebnisse eigener

Praxiserfahrungen.

Der Ansatz und ein Modell der Integrierten Produktentwicklung aus Sicht der
Konstruktionsforschung werden im Kapitel 2 vorgestellt. Hierauf folgen die Beschreibung des
allgemeinen Vorgehens im Entwicklungsprozess anhand des Miinchener Vorgehensmodells
und eine kurze Darstellung grundlegender Methoden der Integrierten Produktentwicklung.
Abschlieffend wird die Zuordnung der Kostenverantwortung in der Produktentwicklung
gemil der VDI-Richtlinie 2235 vorgestellt. Aus diesen Zusammenhédngen wird im letzten
Abschnitt der Bedarf der Zielkostenorientierung in der Produktentwicklung abgeleitet.

Ziel Kapitel 1: Einleitung Problemstellung
Kapitel 2: Kapitel 3:
Analyse Integrierte Zielkostenorientierte Einflusse
Produktentwicklung Produktentwicklung
Kapitel 4:
Modell Analyse und Modell der Methoden
integrierten Zielkostenverfolgung
Kapitel 5: E%pslteetlzﬁn der
Umsetzung Programmsystem zur 9 Anwendung

Zielkostenverfolgung
in der Praxis

Reflexion Kapitel 7: Zusammenfassung und Ausblick Ausblick

Bild 1-5 Struktur und Vorgehen der Arbeit

Zielkostenverfolgung

In Kapitel 3 werden Methoden zur zielkostenorientierten Entwicklung im Rahmen der
Integrierten Produktentwicklung vorgestellt. Schwerpunkt ist der aktuelle Entwicklungsstand
der Methodik Target Costing mit den drei Phasen Zielkostenfindung, -spaltung und
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Zielkostenverfolgung mit den Randbedingungen ihres Einsatzes. Ferner werden die im
Produktentwicklungsprozess zur Verfiigung stehenden und in den Unternehmen eingesetzten
Methoden zur Wertgestaltung sowie zur entwicklungsbegleitenden Kostenprognose
beschrieben und Moglichkeiten zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung vorgestellt.
Weiter wird der Einfluss der Wertschopfungstiefe auf die zielkostenorientierte
Produktentwicklung aufgezeigt und schlieBlich die zur Durchfiihrung von Kostenprognosen
erforderlichen Informationen strukturiert dargestellt. Abschlieend folgt ein Abschnitt zum
organisationalen Lernen im Rahmen der Zielkostenverfolgung.

Kapitel 4 startet mit den Ergebnissen eigener Praxisuntersuchungen. Ausgehend von einer
Analyse der Festlegung von Produktkosten sowie der ermittelten Anforderungen an eine
Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung aus einer brancheniibergreifend durchgefiihrten
Befragung werden die Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung ermittelt.
Hieraus wird das Modell dieser Arbeit abgeleitet. Schwerpunkte sind die erforderlichen
Kosteninformationen, der Prozess der Zielkostenverfolgung sowie die zu seiner Durchfithrung
erforderlichen Methoden. Weitere Kernpunkte sind die Anforderungen an Methoden und
Werkzeuge zur Durchfiihrung von Kostenprognosen und zur Ableitung und Umsetzung von
MaBnahmen zur Kostensenkung. Ferner werden ein Ansatz zur Einbeziehung von Lieferanten
in die Zielkostenverfolgung vorgestellt und das Zusammenspiel der einzelnen Modelle
erlautert.

In Kapitel 5 und 6 erfolgt die Umsetzung eines rechnerbasierten Hilfsmittels zur Integration
der Zielkostenverfolgung in die Produktentwicklung. Dabei wird in Kapitel 5 ein den
Anforderungen an den entwicklungsbegleitenden Prozess der Zielkostenverfolgung
entsprechendes Programmsystem vorgestellt, das den Mitarbeitern der Produktentwicklung
die erforderlichen Informationen und Werkzeuge zur Verfligung stellt. AnschlieBend werden
die Einsatzmdglichkeiten des Hilfsmittels in den einzelnen an der Produktentwicklung
beteiligten Abteilungen erlédutert.

Kapitel 6 beschreibt die Anwendung der bisherigen theoretischen Uberlegungen in der
industriellen Praxis und stellt anhand der hierbei gesammelten Erfahrungen den Nutzen eines
solchen Systems fiir die Zielkostenerreichung dar. Mittels eines Fallbeispiels werden das
Vorgehen zur Zielkostenverfolgung und die Anwendung des erstellten Programmsystems in
den einzelnen Unternehmensbereichen beschrieben. Den Abschluss dieses Kapitels bildet ein

Resiimee der gewonnen Erkenntnisse aus der praktischen Anwendung.

Zum Abschluss erfolgt in Kapitel 7 eine Zusammenfassung und Bewertung der Ergebnisse
der Arbeit. Weiterhin wird ein Ausblick auf den im Rahmen der Arbeit erkannten weiteren

Forschungsbedarf gegeben.
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In diesem Kapitel werden einleitend der Ansatz und ein Modell der Integrierten
Produktentwicklung aus der Sicht der Konstruktionsforschung dargestellt. Hierauf folgen
eine Beschreibung des allgemeinen Vorgehens im Entwicklungsprozess anhand des
Munchener Vorgehensmodells und eine kurze Darstellung grundlegender Methoden der
Integrierten  Produktentwicklung. Abschliefend wird die aktuelle Zuordnung der
Kostenverantwortung in der Produktentwicklung vorgestellt. Aus diesen Zusammenhangen
kann im letzten Abschnitt die Notwendigkeit der Zielkostenorientierung in der
Produktentwicklung abgeleitet werden.

2.1 Produktentwicklungsprozess

ANDREASEN & HEIN [1987, S.1] definieren die Integrierte Produktentwicklung als den Teil
des Unternehmensprozesses, in dem ein Produkt die vielen miteinander verkniipften Stufen
vom Konzept bis zum Vertrieb und Inbetriebnahme durchliuft. Zielsetzung dieses Prozesses
ist es, ein Produkt so zu entwickeln, dass es den Marktanforderungen entspricht und dabei zu
giinstigen Kosten und in der geforderten Qualitit hergestellt werden kann. Das Ergebnis der
Integrierten Produktentwicklung schafft so die Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Geschift.

Aus Unternehmenssicht beschreibt LINDEMANN [2005A, S.286] den Entwicklungsprozess von
Produkten und Dienstleistungen als unternehmerischen Prozess, der bei den Marktfor-
derungen startet und mit der Abnahme des Entwicklungsergebnisses durch den Auftraggeber
abschlief3t.

Aus Prozesssicht definiert EHRLENSPIEL [2003, S.4] die Integrierte Produktentwicklung als die
Integration der Produktentwicklung in den gesamten Prozess der Produkterstellung®. Daher
misst er der Integrierten Produktentwicklung in Hinblick auf die Produkterstellung eine
besondere Bedeutung zu. EHRLENSPIEL [2003] versteht die Integrierte Produktentwicklung als
interdisziplindre Zusammenarbeit aller am Entwicklungsprozess beteiligten Organisations-
einheiten, die durch ein entsprechendes Methoden- und Werkzeugsystem unterstiitzt wird. Sie
baut auf dem Ansatz des Simultaneous Engineering auf und kann im Produktentstehungs-
prozess von der Aufgabenkldrung bis zum Abschluss der Entwicklung eingesetzt werden
[LINDEMANN & KLEEDORFER 1997, S.118].

* In der Praxis werden fiir den Produkterstellungsprozess auch andere Begriffe verwendet (Auftragsabwicklung,
gesamter Geschiftsprozess, Produktentstehung, integrierte Produktion). Keiner dieser Begriffe formuliert jedoch
die Aktivitdt, die zur Entwicklung und Produktion eines Produkts notig ist [EHRLENSPIEL 2003, S.146].
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Ferner bietet die Integrierte Produkterstellung einen Losungsansatz zur Uberwindung von
Problemen der heutigen stark arbeitsteiligen Produkterstellung. Im Gegensatz zur konven-
tionellen Produkterstellung arbeiten alle am Erstellungsprozess beteiligten Abteilungen und
die betroffenen Spezialisten eng und unmittelbar zusammen. Hierbei wird versucht, durch
eine gemeinsame Zielrichtung Qualitdt, Zeit und Kosten der Produkterstellung und des
Produkts positiv zu beeinflussen [EHRLENSPIEL 2003, S.176].

So sieht [MEERKAMM 1994, S.1] die Integrierte Produktentwicklung als ganzheitlich orientier-
ten Ansatz, der die Stirken vorheriger Vorgehensweisen aufgreift, biindelt und um weitere
wichtige Aspekte ergidnzt. Sie orientiert sich an der Tétigkeit des Entwickelns und bezieht den
Menschen als ganzheitlich denkenden Produktentwickler ebenso ein wie methodische,
organisatorische und technische Aspekte. Dabei kann die Umsetzung der Integrierten
Produktentwicklung fiir die Unternehmen, die sich aktuell im Spannungsfeld zwischen
Kosten, Zeit und Qualitdt befinden (Bild 2-1), einen entscheidenden Wettbewerbsfaktor
darstellen, da der Zielkonflikt zwischen diesen drei Faktoren durch EinzelmaBnahmen wie
z. B. blofle Kostensenkungsprogramme allein nicht l9sbar ist.

Kosten

Integrierte
Produktent-
wicklung

Qualitat

Bild 2-1 Spannungsfeld der Integrierten Produktentwicklung [MEERKAMM 1994, S.2]

Als vier wesentliche Merkmale der Integrierten Produktentwicklung beschreibt MEERKAMM
[1994, S.3]:

e FEin gedndertes Denk- und Arbeitsverhalten, das auf ganzheitliches Denken ausgerichtet
ist, und partnerschaftliches interdisziplindres Arbeiten innerhalb des Unternehmens sowie
mit Kunden und Zulieferern voraussetzt.

e FEine methodische Vorgehensweise, die eine Betrachtung des gesamten Produktlebens-
zyklus beinhaltet, bei der nicht nur das Produkt, sondern auch die Prozesse im

Vordergrund stehen.

e FEine Organisationsform, die eine teilweise Parallelisierung unterschiedlicher Arbeits-
prozesse ermdglicht und interdisziplindre Teamarbeit fordert.
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e Den Einsatz geeigneter informationstechnischer Hilfsmittel, die diesen ganzheitlich

integrierten Ansatz unterstiitzen.

Die Integrierte Produktentwicklung ist das Produkt aus allen vier genannten Faktoren. Ist
einer von ihnen gleich Null, so ist eine erfolgreiche Umsetzung Integrierter Produkt-
entwicklung nicht méglich.

Dabei unterscheidet EHRLENSPIEL [2003, S.186] die personelle, informatorische und
organisatorische Integration. Er begriindet den Integrationsbedarf tiber den Informationsfluss,
der notwendig ist, um die richtigen Informationen zur rechten Zeit zur Verfiigung zu stellen.
Dieser Informationsfluss wird bendtigt, da zu Beginn des Entwicklungsprozesses die
Produkteigenschaften zwar gut beeinflussbar, aber nur schwer erkennbar sind (vgl.
Abschnitt 1.1).

Nach den Erfahrungen von EHRLENSPIEL [2003, S.174] sind die geistigen Mauern in den
Unternehmen, die nicht nur horizontal zwischen den Abteilungen, sondern auch vertikal
zwischen den Hierarchieebenen existieren, die Hauptursache fiir Zeit-, Qualitits- und
Kostenprobleme. So schitzt die Unternehmensberatung Arthur D. Little, dass in der Praxis bis
zu 1/3 der Selbstkosten eines Unternehmens durch den Aufwand zur Uberwindung der
Abteilungsschnittstellen anfallen [SOMMERLATTE 1993, in EHRLENSPIEL 2003, S.183].

Bild 2-2 zeigt die Prozesse der Produktentwicklung und —erstellung mit den beteiligten Unter-
nehmensbereichen im Produktlebenslauf. EHRLENSPIEL [2003, S.146] definiert den zeitlichen
Rahmen des Produkterstellungsprozesses mit der Produktplanung beginnend und iiber die
Entwicklung und Produktion bis zur Inbetriebnahme des einsatzfihigen Produkts reichend.
Marketing,
Angebots-

Beseitigung, abteilung
Recycling

Auflerbetriebnahme

Instandhaltung

Umbau Ausarbeitung

Materialwirtschaft,

Nutzung
Logistik

Fertigungs- und
Montagevorbereitung,
Produktionsentwicklung

Inbetriebnahme

Teilefertigung

Vertrieb Montage

Versuch,
Prototyp

Bild 2-2 Produktentwicklung und Erstellung im Produktlebenslauf [nach EHRLENSPIEL 2003, S.146]
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Im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit steht der Prozess der Produktentwicklung, der
gleichfalls mit der Produktplanung startet, jedoch zum Zeitpunkt des vollstindig definierten
Produkts mit dem Start der Umsetzung endet. Im Folgenden wird mit Fertigung bzw.
Produktion der Herstellungsprozess einschlieBlich der Montage der entwickelten Produkte
bezeichnet.

ANDREASEN & HEIN [1987, S.21ff] stellen ein idealisiertes Modell der Integrierten
Produktentwicklung vor (Bild 2-3), welches die Marktsicht, das Produkt und die Fertigung in
ein gemeinsames Vorgehen integriert. Dieses Modell regelt gleichzeitig das Zusammenspiel
von Projekt und Management und schlieBt dabei auch den Bedarf einer kontinuierlichen
Produktplanung mit ein. Der Kerngedanke ist, durch Integration der Entwicklungstatigkeiten
einen gemeinsamen Prozess zu schaffen und dabei zu einer Erneuerung und Angleichung
innerhalb des Unternehmens beizutragen. Ausgangspunkt der Integrierten Produkt-
entwicklung ist ein bestehender und erkannter Bedarf fiir ein bestimmtes Produkt. Um den oft
diffusen, nur schwer greitbaren Bedarf zu symbolisieren, ist dieser im Modell in Form einer
Wolke dargestellt.

\

Markt
Grundbedarf Zielgruppen Markt Vertrieb Produkt
ermitteln untersuchen analysieren planen vertreiben \
Produkt Produkt Produkt Produkt Produkt Produkt
konzipieren entwerfen ausarbeiten detaillieren verbessern /
Fertigungs- Fertigungs- Fertigung Produkt Fertigung
verfahren prozesse lanen fertigen
betrachten festlegen festlegen P 9

Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Bedarf Bedarf Produkt Produkt Umsetzung

. Realisierun
erkennen untersuchen planen festlegen vorbereiten 9

Bild 2-3 Modell der Integrierten Produktentwicklung nach ANDREASEN & HEIN [1987, S.27]

Ausgehend von einem allgemeinen Vorgehen zu Problemlosung (Aufgabe kldren, Kriterien
bestimmen, Losungen suchen, Losungen bewerten und auswdhlen und Losung umsetzen)
unterteilt sich das Vorgehen nach dem Erkennen eines Bedarfs in fiinf Phasen:

e Bedarf untersuchen. In dieser Phase wird der Grundbedarf ermittelt, d. h. Erkennen des
Bedarfs und Festlegen, in welcher Form der Umsetzung er bedient werden kann. Damit
wird gleichzeitig das Produktkonzept festgelegt, und Betrachtungen in Hinblick auf die
Moglichkeiten der fertigungstechnischen Umsetzung durchgefiihrt.

e Produkt planen. Diese Phase dient zur Festlegung der Produktnutzungsart, der Klarung
der Mensch/ Maschine-Schnittstelle sowie der Untersuchung der Zielgruppe. Die
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Definition der Wirkprinzipien und ihrer Anordnung ermdglicht die Festlegung der
spéteren Fertigungsverfahren.

e Produkt festlegen. In dieser Phase liegt der Schwerpunkt auf der Ausarbeitung des
Produkts und der Sicherstellung seiner Funktionalitit. Dabei miissen bei der Gestaltung
die Fertigungsverfahren beriicksichtigt werden, die dem erwarteten Marktvolumen und
der festgelegten Strategie einer eventuellen Stlickzahlanpassung entsprechen. Ausgehend
von den Konstruktionsergebnissen kann in dieser Phase bereits eine Kostenkalkulation mit
einem angemessenen Genauigkeitsgrad erstellt und die grundsétzlichen Produktions-

prozesse entwickelt oder festgelegt werden.

e Umsetzung vorbereiten. Das Ziel dieser Phase ist die Absicherung der Produktion. Die
Detailgestaltung erfolgt in enger Abstimmung mit der Prozess- und Montageplanung.
Weiterhin wird nun der Vertrieb geplant und vorbereitet; dabei wird die dynamische
Kopplung von Verkauf und Produktion festgelegt, um mit besten Voraussetzungen in die

Vermarktung zu starten.
e Realisierung. In dieser Phase erfolgen fortlaufende Produktion und Verkauf.

Das Modell der Integrierten Produktentwicklung stellt den ldngsten Pfad ausgehend vom
erkannten Bedarf bis hin zum Verkauf eines Produkts dar. Im Fall einer Entwicklung mit
bereits bekannten Losungen konnen sich einige Phasen stark verkiirzen, der grundsétzliche
Ablauf bleibt jedoch bei jedem Projekt gleich.

Da sich im zeitlichen Ablauf der Integrierten Produktentwicklung die einzelnen Phasen der
Markt- Produkt- und Fertigungsentwicklung gegeneinander verschieben konnen, definieren
ANDREASEN & HEIN [1987, S.36] drei ,,Fixpunkte* im Entwicklungsprozess. Zum Zeitpunkt
des Projektstarts, der Investitionsentscheidung und des Produktions- bzw. Verkaufsstarts
miissen jeweils alle drei Aufgabenbereiche den geforderten Entwicklungsstand haben. Die
Phasen zwischen diesen Fixpunkten unterscheiden sich in der Praxis zumeist stark vom
zeitlichen Ablauf.

Die relevanten Entscheidungen, welche die spateren Produktkosten maBigeblich beeinflussen,
werden im Rahmen der Produktentwicklung gefillt. Somit ist eine Anforderung an den in
dieser Arbeit entwickelten Ansatz zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung dessen
Integrationsfahigkeit in den Produktentwicklungsprozess. Dabei sind die beteiligten
Unternehmensbereiche genauso zu beriicksichtigen wie die weiteren Ziele (Zeit, Qualitét,
Kosten, etc.) und Ablidufe in der Produktentwicklung. Das Modell der Integrierten
Produktentwicklung nach ANDREASEN & HEIN, welches die Verfolgung der Kostenziele
bisher nur implizit enthilt, bietet mit der Struktur der verschiedenen Sichtweisen auf den
Entwicklungsprozess eine optimale Grundlage fiir die Einbindung der Kostensicht in den
Produktentwicklungsprozess.
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2.2 Allgemeines Vorgehen bei der Produktentwicklung

Die aus der Entwicklungsmethodik bekannten und zum Teil nur im Detail voneinander
abweichenden Vorgehensmodelle zur Darstellung eines Ablaufmusters zur Problemldsung
haben in vielen Projekten ihre Berechtigung nachgewiesen. Durch mangelndes Verstindnis
und fehlender Praxis entsteht in der Anwendung haufig der Irrtum, dass eine Adaption des
Vorgehens nicht mdglich und sinnvoll ist. Da Produktentwicklungsprozesse sehr verschieden
sind, bedarf es auch unterschiedlicher Vorgehensweisen zur effektiven und effizienten
Zielerreichung. Nur wenige Vorgehensmodelle unterstiitzen den Entwickler bei der
problemspezifischen und aufgabenangepassten Navigation durch den Entwicklungsprozess.
Vorgehensmodelle sind, wie alle Modelle, zweckorientierte und informationsreduzierte
Abbilder der Realitét.

Die natiirliche Vorgehensweise zur Losung von Problemen beschreiben MILLER ET AL. [1991,
S.34ff] mit dem TOTE-Modell. Im Bild 2-4 ist links das urspriingliche Modell abgebildet,

rechts die weiter verbreitete Darstellung des Schemas.

(Kongruenz)

(Inkongruenz)

OPERATE OPERATE

Bild 2-4 TOTE-Modell (links urspriinglich, rechts angepasst)

Urspriinglich wurde das TOTE-Schema aus dem Reflexmodell von Lebewesen abgeleitet. Im
Hinblick auf einen angestrebten Endzustand priifen diese die vorgefundene Situation (TEST),
wirken auf sie ein (OPERATE), priifen deren Ergebnis (zweiter Test) und brechen diese
Schleife erst ab (EXIT), wenn das Ziel erreicht ist. Dabei konnen TOTE-Einheiten in sich
selbst Einheiten gleicher Struktur enthalten und damit hierarchisch gegliedert sein [MILLER ET
AL. 1991, S.8].

Das urspriingliche Modell (Bild 2-4, links) ist in Bezug auf die Zielkostenorientierung im
Rahmen der Produktentwicklung besser geeignet, da nur dann eine Aktion erfolgt, wenn die
Kosten voraussichtlich zu hoch sind. Im Regelfall (Kongruenz) lauft der Entwicklungsprozess
direkt weiter, es findet kein ,,Richtungswechsel* statt.

Oft bricht der Mensch die Schleife zu seinem Nachteil bereits ab, wenn das Ziel noch nicht
ausreichend erreicht ist oder nachdem er ein zuvor falsch definiertes Ziel erreicht hat. Dies
bestdtigt BUBB [1992, S.12], indem er anfiihrt, dass das Fehlverhalten von Menschen, die in
technische Systeme integriert sind, umfangreiche und kostspielige Konsequenzen hat.
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Auf Basis bekannter Vorgehensmodelle [vgl. DAENZER ET AL. 1999, S.96, DORNER 2003,
S.62, EHRLENSPIEL 2003, S.79ff, ALTSCHULLER in KLEIN 2002, S.77ff], Erfahrungen aus der
industriellen Anwendung sowie diverser Forschungsprojekte, zum Teil mit Beteiligung von
Psychologen, entwickelte LINDEMANN [2005A, S.39] das Miinchener Vorgehensmodell
(MVM) (Bild 2-5). Es bildet, bestehend aus sieben Schritten, die sowohl sequenziell als auch
iterativ durchlaufen werden konnen, das Vorgehen bei der Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen ab:

e Ziel planen

e Ziel analysieren

e Ziel strukturieren

e [Osungsalternativen suchen
e Eigenschaften ermitteln

¢ Entscheidungen herbeifiihren

e Ziel absichern

Ein Unterschied zu vorhandenen Vorgehensmodellen ist der Aufbau in Form eines
Netzwerkes. Diese Darstellung kommt realen Prozessen mit ihrem sprunghaften Verlauf
ndher als lineare Darstellungen mit erlaubten Riickspriingen. Da in der Praxis die einzelnen
Elemente nicht immer klar voneinander abgrenzbar sind, werden die Elemente des
Miinchener Vorgehensmodells in Form von sich liberschneidenden Kreisen dargestellt.

Ziel Eigenschaften
analysieren ermitteln

/ | N, Lésungs- ~ N

/ | aj\ternativgn | \

Ziel __|___°h e Y Zel
planen bsichern
\ ¥ .7, \NV 7
GOt
Ziel Entscheidungen
strukturieren herbeifihren

Bild 2-5 Munchener Vorgehensmodell (MVM) [LINDEMANN 20054, S.40]

Die einzelnen Elemente symbolisieren folgende Vorgehensweisen [LINDEMANN 20054, S.40]:

Das Element Ziel planen enthélt eine Analyse der Ausgangssituation und — sofern moglich —
des vorhandenen Produkts beziiglich der Einflussgroflen (Markt, Produkt, Gesetz, etc.). Dabei
sind die iibergeordneten Anforderungen an ein neues Produkt zu kldren. In diesem Schritt
werden konkrete Maflnahmen zur Produkt- und Prozessplanung entwickelt.



18 2. Integrierte Produktentwicklung

Bei Ziel analysieren werden konkrete und detaillierte Anforderungen an das neue Produkt
geklart. Falls Zielkonflikte auftauchen, sollten sie bereits an dieser Stelle intensiv durch-

leuchtet werden. Die ermittelten Anforderungen werden in geeigneter Form dokumentiert.

Im Schritt Ziel strukturieren werden die Handlungsschwerpunkte ermittelt. Das vorliegende
Problem wird dazu zunéchst in Teilprobleme zerlegt. Zur Strukturierung werden wesentliche
Kundenanforderungen, technisch-physikalische Widerspriiche und Freirdume fiir die
Entwicklung betrachtet. Aus den Ergebnissen ldsst sich ein Problemmodell mit konkret
formulierten Entwicklungszielen ableiten.

Bei der Suche nach LOsungsalternativen werden vorhandene Losungen ermittelt und neue
Losungen generiert. Dabei werden Losungen fiir die jeweiligen Teilprobleme ergénzt, geord-
net und vorausgewihlt. Darauf aufbauend folgt die Kombination alternativer Teilldsungen zu

moglichst optimalen Gesamtlosungsvorschlagen.

Das Element Eigenschaften ermitteln beinhaltet die Analyse der Auspriagungen von Losungs-
alternativen hinsichtlich der fiir die Losung relevanten Merkmale.

Im Schritt Entscheidungen herbeifihren erfolgt die Bewertung und Auswahl von

Alternativen.

Die Zielabsicherung soll zur Verminderung von Risiken bei der Umsetzung beitragen. In
diesem Schritt sollen mdgliche Risiken erkannt und bewertet werden. Zur Minimierung von

ermittelten Risiken miissen gegebenenfalls Mafinahmen festgelegt und umgesetzt werden.

Nach Abschluss des Vorgehens sollte eine Reflexion der Durchfiihrung erfolgen, um die
gesammelten Erfahrungen fiir eine weitere Planung zu nutzen.

Die natiirliche Vorgehensweise beim Losen von Problemen sowie die hieraus abgeleiteten
Vorgehensmodelle fiir die Problemlosung im Rahmen der Produktentwicklung bilden die
Grundlage des Vorgehens bei der Zielkostenverfolgung. Die Schritte des in dieser Arbeit als
Grundmuster zur Ableitung von KostensenkungsmaBBnahmen verwendeten Miinchener

Vorgehensmodells umfassen die Elemente der Integrierten Produktentwicklung.

2.3 Methoden der Integrierten Produktentwicklung

Fiir die unternehmensinterne Zusammenarbeit wurden einige umfassende Ansétze entwickelt.
LINDEMANN ET AL. [1999B] beschreiben den zunehmenden Integrationsgrad des methodischen
Vorgehens ausgehend vom ,,Alleinerfinder von Produkt und Prozess®, iiber die Methoden des
Simultaneous Engineering, weiter iiber das Integrated Product und Process Development
(IPPD) bis hin zur Integrierten Produktentwicklung. In diesem Abschnitt werden die
Grundziige des Simultaneous Engineering sowie deren aktuelle Weiterentwicklung Lean
Management als integrierende Vorgehensweisen des Produktentwicklungsprozesses
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vorgestellt. Gemeinsames Ziel dieser Ansétze ist eine bereichsiibergreifende Zusammenarbeit
in Verbindung mit einer frithzeitigen Einbindung von Wissen und Erfahrungen aus
nachgelagerten Bereichen. AnschlieBend werden die Methodik der Wertanalyse und die
Grundziige der Methodik des Design for X, die spezielle Elemente zur Zielkostenerreichung

enthalten, vorgestellt.

2.3.1 Simultaneous Engineering

LINDEMANN ET AL. [1999A, S.373] beschreiben, dass insbesondere hoher Zeitdruck aber auch
die gestiegenen Qualitits- und Kostenwiinsche eine neue Form der Zusammenarbeit
aufkommen lieBen, die sich 1999 bereits bei vielen Unternechmen etabliert hatte: das
»Simultaneous Engineering®. Ein Team aus Vertretern der wichtigsten beteiligten Bereiche
bildet den Mittelpunkt des Simultaneous Engineering. In enger Abstimmung werden
voneinander unabhingige Arbeitsaufgaben simultan bearbeitet. Dadurch wird eine
schrittweise Konkretisierung des Produkts erreicht. Kostenabweichungen koénnen so

frithzeitig erkannt und spezifische Maflnahmen eingeleitet werden.
Merkmale des Simultaneous Engineering [EHRLENSPIEL 2003, S.204]:
1. Organisation

e Arbeiten im SE-Team.
e Ablaufplan mit Meilensteinen, Zwischenrevisionen und Freigabebesprechungen.

e Parallelisierung von Produkt-, Fertigungs- und eventuell Vertriebsentwicklung.

2. Arbeitsgestaltung

e Verinderte Zielsetzung im Entwicklungsprozess: stirkere Betonung der Phasen der
Aufgabenklidrung und Konzepterstellung zur Vermeidung von Anderungen und somit
zur Verkiirzung der Realisierungszeit (,,Gleich richtig!*).

¢ Integration der Ziele und Erfahrungen durch SE-Team und Einbezug von Kunden und
Lieferanten.

e Eigenschaftsfriiherkennung fiir Produkt, Produktion, Vertrieb, etc.

¢ Finsatz effektiver Werkzeuge, z. B. fiir Visualisierung und Informationssuche mit
Datenbanken, etc.

e Reduzierung der Besprechungsdokumentation durch gute Kommunikation.

Durch Simultaneous Engineering werden die Entwicklungszeiten vom Entwicklungsauftrag
bis zum Serienbeginn oft auf die Hélfte und weniger verringert. Trotz des anfangs erh6hten
Aufwands werden die Entwicklungskosten insgesamt eher geringer als bei konventioneller
Entwicklung. Die Zeitersparnis durch verkiirzte Entwicklungszeiten als solche wirkt schon
kostensenkend. Durch die frithzeitige Abstimmung werden wiederum lange Iterations-
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schleifen, Fehler oder aufwindige Anderungen vermieden. Der Grund hierfiir liegt in den
,kurzen Regelkreisen® (vgl. Abschnitt 2.5) und im direkten Informationsfluss [EHRLENSPIEL
2003, S.204]. Auch GAUSEMEIER ET AL. [2000, S.12] bestétigen Ergebnisse aus der Praxis, die
zeigen, dass der grundsétzliche Ansatz, durch verstirkte Kooperation und Kommunikation

Zeit- und Kostenvorteile zu realisieren, tragfdhig ist.

Auf eine Erweiterung des Simultaneous Engineering vor allem in Richtung einer
softwaretechnischen Unterstiitzung von Entwicklungsprozessen zielt nach GAUSEMEIER ET
AL. [2000, S.89] das ,,Concurrent Engineering®. Thm liegt der Gedanke zugrunde, dass sich
Entwicklungsvorhaben, oder zumindest Ausschnitte davon, als deterministische Geschifts-
prozesse abbilden und iiber Informationssysteme rechnergestiitzt nach einem vordefinierten

Schema abarbeiten lassen.

NEFF ET AL. [2000, S.17] bestdtigen, dass durch konsequente Parallelisierung von Produkt-
und Prozessentwicklungsaktivititen und den FEinsatz funktionsiibergreifender Teams die
Entwicklungszeit erheblich reduziert wird. Sie weisen dabei darauf hin, dass durch die
zeitliche Uberdeckung infolge der Parallelisierungsbemiihungen sich aber auch ein héherer
Koordinationsaufwand sowie hohere Anforderungen an das Informationsmanagement
ergeben. Eine rechtzeitige, d.h. friihzeitige Bereitstellung relevanter Informationen unterbleibt
jedoch héufig, weil diese noch nicht vollstandig und noch mit Unsicherheiten behaftet sind
[WELP ET AL. 1998, S.260f].

Ausgehend von friihen Phasen der Produktentwicklung unterstiitzt eine Zusammenarbeit der
beteiligten Bereiche die Vermeidung von Konflikten, die sich aus den unterschiedlichen
Anforderungen der verschiedenen Funktionsbereiche ergeben. So kann durch eine
abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit die Produktentwicklungsdauer, die Optimierung des
Preis/Leistungsverhiltnisses des Produkts, die Herstellungs- inklusive der Supply-Chain-
Effizienz und die Variantengestaltung positiv beeinflusst werden [BURKERT & KONTNY 2001,
S.2]. Dies bestitigen auch VALKENBURG & Buws [2001, S.1], wobei sie darauf hinweisen,
dass eine enge Zusammenarbeit eine Vielzahl organisatorischer Probleme mit sich bringt. Nur
durch die Anwendung einer systematischen Methode kann ihrer Meinung nach ein

gemeinsamer Prozess strukturiert werden.

2.3.2 Lean Management

Das Lean Management, hiufig libersetzt mit schlankem oder straffem Management, bildet mit
seinen Arbeitsprinzipien einen Rahmen fiir den Simultaneous Engineering Prozess. Es bietet
Richtlinien fiir die Integrierte Produktentwicklung und sollte deshalb bei Vorhaben zur Ver-
besserung der Produktentwicklungsprozesse beriicksichtigt werden [AMBROSY 1997, S.32].
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WIEGAND [2004, S.11] beschreibt Lean Management als keine generell anwendbare Methode,
sondern als Denkansatz mit verschiedenen Wirkprinzipien, die im Unternehmen vor Ort
individuell umzusetzen sind. Im Zentrum des Konzeptes steht die Konzentration auf die
Wertschopfung und die Eliminierung von Verschwendung jeglicher Art, die im Rahmen der
Produktion greifbarer Waren ebenso wie von Dienstleistungen auftaucht. Alle Aktivitéten,
alle Ressourcen, die nicht notwendig sind, um den Wert eines Produktes zu steigern, gelten
als tiberfliissig und sollten beseitigt werden. Die dadurch erzielte Produktivititssteigerung,
aber auch die beschleunigte Fertigstellung der Produkte sind wichtige Faktoren im
Wettbewerb um Kunden und Marktanteile.

Grundpfeiler des Lean Management sind Teamarbeit, Kommunikation, effizienter Gebrauch
von Ressourcen, die Beseitigung von Verschwendung sowie die kontinuierliche
Verbesserung. Diese Philosophie wird durch die flinf Prinzipien Pull, Wertstrom, Wert, Flow,
und Perfektion beschriecben [WOMACK & JONES 2004, S.23-122]. Auf der Basis der
Integrierten Anwendung dieser Prinzipien steht Lean Management fiir Methoden und
MaBnahmen zur effektiven und effizienten Planung, Gestaltung und Kontrolle der gesamten
Wertschopfungskette von Giitern und Dienstleistungen [PFEIFFER & WEIB 1996, S.1048].

2.3.3 Design for X

DfX ist ein Wissenssystem in dem das Wissen, wie bestimmte Eigenschaften technischer
Systeme beim Konstruieren zu erreichen sind, in geeigneter Form gesammelt und strukturiert
wird. Die Methodik eignet sich besonders im Rahmen der Produktdetaillierung, um die
hierbei auftretende Komplexitdt mit vernetzten Anforderungen zu beherrschen [ULRICH &
EPPINGER 1995, S.181].

Im Rahmen der Produktentwicklung bestehen je nach Hauptforderung an das neue Produkt
grof3e Unterschiede in der Art des durchzufiithrenden Entwicklungsprozesses. Dabei wird die
zentrale, bestimmende Forderung an ein Produkt betrachtet. Diese kann beispielsweise
betreffen:

e die Funktion eines Produkts,

e die Sicherheit bei gegebener Funktion und bekanntem Produkt,

e das Gewicht oder die Baugrofe,

e das Erscheinungsbild,

e die Herstellkosten, usw.
Unterschiedlich sind dabei weniger die Methodik als vielmehr der Wissensbereich und das

Beschaffen der benotigten Informationen. Dies ist in den meisten Fillen nur interdisziplinir
moglich [EHRLENSPIEL 2003, S.254f].
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Bei der Entwicklung eines neuen Produkts steht die Funktionserfiillung zumeist an vorderster
Stelle. Zusétzlich ist eine Vielzahl weiterer Anforderungen zu beriicksichtigen. Dabei sollen
durch die Festlegungen bei der Produktentwicklung die Herstellkosten und -zeiten minimiert
und gleichzeitig fertigungsabhingige Qualititsmerkmale beachtet werden. Dies ist die
Voraussetzung fiir eine wirtschaftliche Fertigung, die letztendlich die gesamte Baustruktur
des Produkts, die Gestalt der einzelnen Bauteile und vor allem die Produktkosten beeinflusst.
Aufgrund des enormen Potenzials der Zeit- und Kostenersparnis, das durch die friihzeitige
Beriicksichtigung der verschiedenen Phasen des Produktentstehungs- und -lebenszyklus
verursacht wird, hat sich eine Vielzahl von ,,Gerechtheiten” (z. B. kostengerecht, montage-
gerecht) herauskristallisiert. Die Gesamtheit all dieser Gerechtheiten wird unter dem Begriff
Design for X (DfX) subsumiert, wobei der Term ,, X einen Platzhalter fiir eine Lifecycle-
Phase (z. B. Montage) bzw. fiir eine spezifische Eigenschaft (z. B. Kosten) représentiert
[MEERKAMM 2005, S.94].

Das Konzept des Design for Cost (DfC) stellt die Produktkosten den Eigenschaften wie
Funktion, Leistung, Gestalt, Gewicht, Zuverldssigkeit etc. gleich. Die Kosten werden dabei
als aktiver und nicht als resultierender Faktor wihrend des Entwicklungsprozesses betrachtet.
Ziel des Design for Cost ist es, ein gegebenes Kostenziel zu erreichen [BLANCHARD 1978,
S.12].

2.3.4 Schlussfolgerung

Diesen integrierenden Methoden der Produktentwicklung ist gemeinsam, dass sie den
Gedanken des Informationsflusses, der Eigenschaftsfritherkennung und der Konzentration auf
Kundenbediirfnisse verwirklichen, indem sie eine frithe Einbindung aller mit der Produkt-
erstellung befassten Abteilungen verfolgen [EHRLENSPIEL 2003, S.202]. Sie beinhalten die
wichtigsten Elemente einer erfolgreichen Unterstiitzung der abteilungsiibergreifenden
Zielkostenverfolgung und dienen somit als Grundlage fiir den in der vorliegenden Arbeit
konzipierten Ansatz.

Im Rahmen der Recherche und der Zusammenarbeit mit Unternehmen wurden kaum
geeignete Hilfsmittel fiir die Unterstiitzung der Zusammenarbeit zwischen den verschiedenen
Abteilungen im Entwicklungsprozess bekannt. Neben Termin- und Projektplanungshilfs-
mitteln wurde eine Reihe von Methoden entwickelt, die eine systematische und effiziente
Vorgehensweise bei der Konstruktion unterstiitzen. Die Aspekte einer engen Verzahnung des
Konstruktionsprozesses mit anderen Fachabteilungen sowie die interdisziplindre und
zeitparallele Produktentwicklung im Sinne des Simultaneous Engineering werden dabei
héufig nur am Rande betrachtet.
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2.4 Festlegung der Produktkosten

Seit ca. 20 Jahren wurden keine unternehmens- bzw. brancheniibergreifenden Untersuchun-
gen’ zur Uberpriifung und gegebenenfalls Aktualisierung der in der VDI-RICHTLINIE 2235
[1987, S.3] dargestellten Verteilung der Kostenverantwortung mehr veroffentlicht (Bild 2-6).
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Entwicklung Arbeitsvorbereitung Einkauf Verwaltung
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Bild 2-6 Kostenfestlegung und -verursachung in den Unternehmensbereichen [VDI-RICHTLINIE 2235, S.3]

Diese Darstellung von 1987, wie auch neuere Verdffentlichungen, berufen sich auf zwei
urspriingliche Quellen: Eine Verdffentlichung von BRONNER [1968A] und eine von
EHRLENSPIEL [1980 BZW. DFG 1978].

In seiner bis heute sehr oft zitierten Veroffentlichung erklart BRONNER [1968A, S.16-21], dass
die Konstruktion den grofiten Spielraum hinsichtlich der Kostenfestlegung hat. Die
Arbeitsvorbereitung kann fiir die von der Konstruktion vorgegebene Losung eine moglichst
kostenoptimale Fertigung vorsehen, ihr Spielraum ist aber sehr begrenzt. Die Fertigung selbst
oder der Einkauf haben nach BRONNER [1968A] sogar einen noch wesentlich geringeren

Handlungsspielraum beziiglich des kostenseitigen Erreichens einer Ideallosung.

Die giinstigste Alternative auszuwéhlen, ist die Aufgabe der Entwicklung und Konstruktion.
Sie gibt somit den anderen Bereichen im Unternehmen die Vorgaben, mittels derer diese dann
versuchen, das Kostenoptimum zu erreichen. Ist jedoch die Vorgabe der Konstruktion
hinsichtlich der Kosten schlecht, ist das auffindbare Kostenoptimum kaum zielfithrend auf
dem Weg zu einem kostengiinstigen Produkt. Seine Aussagen, die in Bild 2-7 dargestellt sind,
untermauert BRONNER durch die Ergebnisse aus amerikanischen Untersuchungen [BRONNER
1968A, S.17].

> MAYER & ZINKERNAGEL [1999, S.219] fiithren eine unverdffentlichte Untersuchung von Hella an, bei der fiir
realisierte Projekte festgestellt werden konnte, dass ca. 80% der Kosten in der Konzeptphase festgelegt werden.
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Entwicklung und Konstruktion
75%

Arbeitsvorbereitung 13%

Materialbereich 6%
Fertigung 6%
Bild 2-7 Kostenverantwortung nach BRONNER [1968A, S.17]

Die jeweiligen Prozentzahlen im Bild 2-7 driicken den Anteil der verschiedenen Bereiche an
den Mehrkosten aus, die ein Produkt gegeniiber der Ideal-Losung aufweist. Genauere
Angaben zu Art und Umfang dieser Untersuchungen sowie einen nachverfolgbaren Quellen-
verweis bleibt er leider schuldig.

Die Veroffentlichung von EHRLENSPIEL [1980] beruht auf einer von der Deutschen
Forschungsgemeinschaft (DFG) geforderten Untersuchung [DFG 1978 bzw. BALKEN 1978].
Diese Untersuchung basiert auf der Befragung von 42 Firmen [DFG 1978, S.9]. Insgesamt
wurden 135 Fragebdgen zu einzelnen Wertanalyse-Objekten ausgewertet. Dabei handelte es
sich zu 66% um Objekte des allgemeinen Maschinenbaus, bei 13% um feinwerktechnische
Objekte und bei 21% um Objekte der Kfz-Branche [DFG 1978, S.53]. Kern der Untersuchung
ist die Frage, welche Maflnahmen bei den 135 Wertanalyse-Objekten zu einer Kostensenkung
fiihrten.
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50%
40% A
30% -

Arbeitsvorbereitung
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20% Einkauf 15%

Prozent der Nennungen

10% A

Sonstige 1%
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Bild 2-8 Kostenverantwortung im Unternehmen nach EHRLENSPIEL [1980, S.176]

Die einzelnen MaBnahmen wurden drei kostenverantwortlichen Stellen zugeordnet: der
Konstruktion, der Arbeitsvorbereitung und dem Einkauf. Lediglich eine MaBBnahme wurde
unter ,,Sonstige* gefithrt. Werden die Nennungen aller MafBnahmen, die einer Stelle
zugeordnet wurden, addiert und auf die Gesamtanzahl der Nennungen bezogen, ergibt sich
daraus, dass die Verantwortung an den Mehrkosten, die ein Produkt gegeniiber der
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Ideallosung aufweist, zu 65% bei der Konstruktion, zu 19% bei der Arbeitsvorbereitung und
zu 15% beim Einkauf liegt (Bild 2-8).

Nach der Verbreitung der Untersuchungsergebnisse hat sich fiir die jeweiligen Anteile der
Abteilungen die Bezeichnung ,,Kostenverantwortung™ durchgesetzt. EHRLENSPIEL [2003,
S.582] spricht davon, dass die Konstruktion 60 — 80% der verdnderbaren Kosten festlegt.
Diese festgelegten Kosten entsprechen demnach den entscheidungsrelevanten Kosten, also
den Kosten, die durch Entscheidungen noch beeinflusst werden konnen. Dabei ist seiner
Meinung nach grundlegend, dass die Produkteigenschaften am stirksten durch die
Entscheidungen beeinflusst werden, die am Anfang seines Lebenslaufs liegen [EHRLENSPIEL
2003, S.146]. Zwar werden Mallnahmen zur Senkung von Kosten groftenteils von der
Konstruktion verantwortet, jedoch sollte der {iberwiegende Teil gemeinsam mit der
Produktion und Beschaffung festgelegt werden [LINDEMANN 1994, S.14]. Trotz der
Bedeutung friither Phasen des Lebenslaufs hingt der Produkterfolg nicht allein vom Ergebnis
der Entwicklung und Konstruktion oder gar der Produktdefinition ab. Bei der Realisierung
des Produkts durch Produktion, Vertrieb und Service konnen erheblich hdhere Kosten als
geplant anfallen [EHRLENSPIEL 2003, S.147].

Eine erfolgreiche Zielkostenverfolgung ist Voraussetzung fiir die Zielkostenerreichung.
Unbestritten ist, dass in frilhen Phasen der Produktentwicklung die Basis fiir ein
kostengiinstiges Produkt gelegt wird. Jedoch kann aufgrund der vielen Einflussfaktoren nicht
die in einer Phase hauptverantwortliche Abteilung allein die richtigen Entscheidungen treffen,
viel eher ist eine enge Zusammenarbeit aller an der Produktentwicklung beteiligten
Disziplinen fiir die Entwicklung eines optimalen Produkts erforderlich. Ob sich der Einfluss
der einzelnen Unternchmensbereiche auf die Festlegung der verdnderbaren Kosten in den
letzten 25 Jahren tendenziell verschoben hat, soll im Rahmen der vorliegenden Arbeit geklart

werden.

2.5 Bedarf der Zielkostenorientierung bei der Produktentwicklung

Ziel der Unternehmenspolitik ist es, den Ertrag, also die Verzinsung des eingesetzten Kapitals
zu steigern und langfristig abzusichern. Nach den Grundsétzen des Target Costing steht der
am Markt erzielbare Erlos in engem Zusammenhang mit den Produktfunktionen. Da sich der
Gewinn aus dem Erlos abziiglich der verursachten Kosten ergibt, ist es die Aufgabe der
Produktentwicklung, die Produktfunktionen mit moglichst geringem Kostenaufwand
umzusetzen; mehr noch, es ist notig und moglich, Produkte so zu entwickeln, dass vom Markt
vorgegebene Kostenziele erreicht werden.

Ziele beschreiben nach MULLER [1995, S.63] einen eindeutigen Endzustand einer
durchzufiihrenden Tatigkeit oder Aufgabe. Sie bilden den MaBstab dessen, was tatsidchlich
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erreicht wird und sind damit fiir die Erfolgskontrolle unerlisslich. Ziele dienen aulerdem dem
Entscheidungsprozess als Kriterien fiir die Wahl einer Vorgehensweise bei alternativen
Handlungsmoglichkeiten und ermdglichen die Steuerung und Koordination mehrerer an einer
Aufgabe beteiligter Mitarbeiter. Nur wenn entsprechende Ziele vorliegen, kann nach
HELM & MEILER [2003, S.202] die Effektivitit, d. h. die Priifung der korrekten Auswahl einer
Aktion, und die Effizienz, d. h. die Prifung der korrekten Durchfiihrung der gewidhlten
Aktion, durchleuchtet und damit steuernd in die Prozessverbesserung eingegriffen werden.
Um eine entsprechende Motivation auszuldsen, muss nach STEINBUCH [1982, S.48] das
Unternehmensziel zum Ziel des Mitarbeiters gemacht werden. AMBROSY [1997, S.16]
bezeichnet frilhe und moglichst transparente Entwicklungsziele auch als Merkmale der

Integrierten Produktentwicklung.

Nach Auffassung von ANDREASEN & HEIN [1987, S.100] reicht es bei der Produktentwicklung
nicht aus, ,,moglichst geringe® Kosten anzustreben, da eine Kostenkontrolle ohne Ziel
unmdglich ist. Unter einem Kostenziel versteht EHRLENSPIEL [2003, S.596] die quantitative
Vorgabe der bei der Herstellung oder beim Gebrauch eines Produkts einzuhaltenden Kosten.

Die Kostenziele miissen nach STOBER [1999, S.83] iiber Unternehmensbereiche hinweg
transparent sein und nicht nur in dem Unternehmensbereich detailliert vorliegen, in dem sie
festgelegt wurden. Durch die Transparenz festgelegter Zielkosten und eine ebenso transpa-
rente Zielkostenverfolgung soll das Erreichen der Gesamtzielkosten zur gemeinschaftlichen,
bereichsiibergreifenden Aufgabe werden. Jedem am Produkterstellungsprozess beteiligten
Mitarbeiter soll somit seine eigene Zielkostenverantwortung bewusst werden.

EHRLENSPIEL [2003, S.577] fordert sogar, jeden Mitarbeiter, der zur Erreichung der Ziel-
kosten in einer bestimmten Art beitrdgt, in den Prozess des Target Costing zu integrieren. Im
Wesentlichen ist das Erreichen der Kostenziele durch interdisziplindre Zusammenarbeit
moglich. Er beschreibt, dass hemmende Abteilungsmauern fallen miissen und gleichzeitig
Kostenwissen und Methoden zum kostengiinstigen Entwickeln und Konstruieren erforderlich
sind. So wie die Erstellung eines Produkts eine integrierte Aufgabe ist, ist auch der Prozess
der zielkostenorientierten Produktentwicklung, von der Zielkostenfindung bis zur
Zielkostenerreichung, gemill dem Konzept des Target Costing als integrierte Aufgabe zu
verstehen [STOBER 1999, S.13]. Die Einbindung aller betroffener Bereiche fordert auch HEINE
[1995, S.227] im Rahmen eines entwicklungsbegleitenden Produktkostenmanagements. Dabei
miissen nach STOBER [1999, S.16] auch Fremdleistungen in die Erreichung der festgelegten
Gesamtzielkosten integriert werden.

Das fiir eine Kostensteuerung wesentliche, frithzeitige Erkennen von Kostenabweichungen
wird durch eine mitlaufende Kalkulation ermdglicht. EHRLENSPIEL [2003, S.592] zeigt auf,
dass eine Kostenanalyse erst nach erfolgter Konstruktion ungiinstig sei: Besser sei es,
simultan zu konstruieren und zu kalkulieren bzw. die Kosten zu schitzen. Er fordert, dass die
Kostenermittlung nicht erst, wie in Bild 2-9 links dargestellt, nach Abschluss der Konstruk-
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tion erfolgt, sondern dass eine fortlaufende Uberpriifung der voraussichtlichen Kosten der
aktuellen Entwicklungsstinde unmittelbar am Konstruktionsarbeitsplatz durchgefiihrt wird.
Dafiir muss seiner Meinung nach die Kosteninformation ,,nach vorn“ in die Produkt-
entwicklung geholt werden. So konnen ,.kurze Regelkreise* (Bild 2-9 rechts) entstehen. In der
Abbildung ist die regelmiBige Uberpriifung der Erreichbarkeit der Zielkosten im aktuellen
Entwicklungsstand stellvertretend nur ein Mal pro Phase dargestellt.

Marktforschung MarktfoIschung
! Anforderungen

Anforderungen mit Zielkosten
Wieviel Konzept Wieviel
wird das M darf das
Produkt Konzept Produkt
kosten? kosten?

Entwurf
frGher | heute
Ausarbeitung

. ja
Produktion Produktion

Bild 2-9 Regelkreis der Kostenorientierung in der Konstruktion [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.51]

Zur Erreichung der Zielkosten muss ein stindiger Abgleich zwischen geschitzten, kalku-
lierten sowie bereits angefallenen Kosten und den festgelegten Zielkosten begleitend zur
Aufgabenklidrung, Losungssuche und Ldsungsauswahl ermdglicht werden [STOBER 1999,
S.16]. Das hierzu erforderliche Kostenmanagement in der Produktentwicklung zielt darauf ab,
die Dinge ,,gleich richtig zur machen* [vgl. ANDREASEN & HEIN 1987, S.175; MEERKAMM
1994, S.6]. Dabei ist es erforderlich, die Kundenanforderungen zu Beginn der Produktent-
wicklung moglichst korrekt zu erfassen und alle Produktanforderungen zielgerichtet umzu-
setzen. Das bedeutet, dass auBler der Ermittlung eines Soll-Profils der Produkte auch ein
System aufeinander abgestimmter Planungs- und Kommunikationsstrukturen zur Intensivie-
rung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit etabliert werden muss [GRIEMERT 2000, S.76].
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2.6 Schlussfolgerung

Die wesentlichen Festlegungen fiir die spiteren Produktkosten erfolgen im Rahmen der
Produktentwicklung. Daher benétigen die Mitarbeiter der Entwicklungsabteilungen
Unterstiitzung bei der Zielkostenverfolgung. Die Methodik der Integrierten Produkt-
entwicklung bildet die Grundlage fiir die Einbindung der Zielkostenverfolgung in den
Produktentwicklungsprozess. Aufgrund des hohen Komplexititsgrads und der vielféltigen
Einfliisse auf die spiteren Produktkosten ist die in einer Phase hauptverantwortliche
Abteilung allein nicht in der Lage, die richtigen Entscheidungen zu treffen. Viel mehr ist eine
enge Zusammenarbeit aller beteiligten Disziplinen bei der Entwicklung eines optimalen
Produkts erforderlich.

Grundlage fiir das Vorgehen bei der zielkostenorientierten Produktentwicklung bilden
Modelle fiir die Problemldsung im Rahmen des Entwicklungsprozesses. Mit den vorgestellten
Methoden der Integrierten Produktentwicklung, welche die wesentlichen Elemente einer
abteilungsiibergreifenden Vorgehensweise beinhalten, bilden sie den Rahmen des vorge-
stellten Ansatzes.

Ziel der Integration der Zielkostenorientierung in den Entwicklungsprozess sind Produkte,
welche festgelegte Kostenziele erreichen und so den Unternehmenserfolg sichern. Hierfiir ist
im Sinne des allgemeinen Vorgehens bei der Produktentwicklung ein stdndiger Abgleich der
aktuell zu erwartenden Produktkosten mit den Zielkosten erforderlich. Wird eine
voraussichtliche Kosteniiberschreitung erkannt, so muss der Entwickler friihzeitig in die Lage
versetzt werden, unter Einsatz einer methodischen Vorgehensweise Kostensenkungsmal-
nahmen zu erarbeiten. Die methodische Unterstiitzung dieses Prozesses steht im Mittelpunkt
der vorliegenden Arbeit.
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In diesem Abschnitt werden die Methoden zur Zielkostenverfolgung im Rahmen der
Integrierten Produktentwicklung vorgestellt. Schwerpunkt ist der aktuelle Entwicklungsstand
der Methodik Target Costing mit den drei Phasen Zielkostenfindung, -spaltung und
Zielkostenerreichung und die Rahmenbedingungen ihres Einsatzes. Ferner werden die im
Produktentwicklungsprozess zur Verfligung stehenden und in den Unternehmen eingesetzten
Methoden zur Wertgestaltung und entwicklungsbegleitenden Kostenprognose beschrieben
und Maoglichkeiten zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung vorgestellt. AnschlieRend wird
der Einfluss der Wertschopfungstiefe auf die zielkostenorientierte Produktentwicklung
aufgezeigt und in der Folge die zur Durchfiihrung von Kostenprognosen erforderlichen
Informationen strukturiert dargestellt. SchlieBlich folgt ein Abschnitt zum organisationalen
Lernen im Rahmen der Zielkostenverfolgung, bevor eine Bewertung der zielkostenorientierten
Produktentwicklung das Kapitel abschlief3t.

Aufgrund der, mit der Einfithrung der FlieBbandfertigung bei Ford erreichten Kostensenkung,
die im Gegenzug zu einer Lohnerhdhung fiir die Mitarbeiter genutzt wurde, konnte das T-
Modell zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts zum ,Massenfahrzeug* werden. Die
Anschaffungskosten waren nun auch fiir Arbeiter erschwinglich (,,Ein Tag — ein Dollar, ein
Jahr — ein Ford*“). Der Erfolg dieser nachtriglichen Kostensenkung wurde durch eine
einmalige Fertigungsrationalisierung moglich — und zeigte damit die Notwendigkeit und den
Nutzen giinstiger Herstellkosten, die bereits bei der Produktentwicklung anzustreben sind.

Gemil der Beschreibung von FRANZ [1993, S.124] fand bei der Entwicklung des ,,VW-
Kifers“ bereits in den dreifliger Jahren eine Zielkostenverfolgung statt. Zum Erreichen der
Zielkosten wurden alternative technische Moglichkeiten unter Kostengesichtspunkten
gegeneinander abgewogen. So wurde der Volkswagen beispielsweise nicht mit hydraulischen
Bremsen, sondern mit Seilzugbremsen ausgestattet, weil dies eine deutliche Einsparung mit
sich brachte. Das damalige Vorgehen ist umso mehr bemerkenswert, da bereits bei dieser
Entwicklung die zu erwartenden Produktkosten der Komponenten prognostiziert, mit den
zuldssigen Kosten abgeglichen und auf dieser Basis die kostengiinstigen Alternativen
ausgewdhlt oder Maflnahmen zur frithzeitigen Kostensenkung abgeleitet wurden.

3.1 Grundlagen

FRANZ & KAJUTER [2002, S.7] definieren das Kostenmanagement als die bewusste
Beeinflussung der Kosten mit dem Ziel, die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zu erhdhen.
Dabei wird angestrebt, durch konkrete Mafinahmen die Kosten von Produkten, Prozessen und
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Ressourcen so zu beeinflussen, dass ein angemessener Unternehmenserfolg erzielt und die
Wettbewerbsfahigkeit nachhaltig verbessert wird. Das Kostenmanagement umfasst MalB3nah-
men, die der frithzeitigen und antizipativen Kostensteuerung dienen. EVERSHEIM ET AL. [1999,
S.76] sehen als zentrale Bestandteile eines effizienten Kostenmanagements eine differenzierte
Analyse der Kostensenkungspotenziale und eine systematische Ableitung von Gestaltungs-

malnahmen zur Kostensenkung.

Die Zielkostenorientierung bedingt nach STOBER [1999, S.17] neben motivierten und
kompetenten Mitarbeitern im Wesentlichen drei Dinge: Einen Prozess, der das zielkosten-
orientierte Vorgehen gewihrleistet, Kosteninformationen und Methoden, welche den Prozess
der Zielkostenorientierung unterstiitzen und mit deren Hilfe die Kosteninformationen fiir die

jeweilige Verwendung aufbereitet werden konnen.

Prozess

Die Zielkostenorientierung stellt ein durchgingiges FElement der integrierten
Produktentwicklung dar. Es erfordert die Aufmerksamkeit der Produktentwickler, friithzeitig
und unabhingig von festen Entwicklungsschritten, mogliche Kostenabweichungen zu
erkennen und dann gemidl eines strukturierten Vorgehens MafBnahmen zur Kostensenkung

abzuleiten und umzusetzen.

Kostenf

e Kosten-
e differenz

Kostenentwicklung
beim
kostenzielorientierten
Entwickeln

Kostenentwicklung
beim traditionellen
Entwickeln

Zeit
Entwicklung, Arbeitsvorbereitung, Verwaltung,
Konstruktion >>Fertigung >> Beschaffung >> Vertrieb

Bild 3-1 Frihzeitige Kostenbeeinflussung beim zielkostenorientierten Entwickeln

Durch zielkostenorientiertes Entwickeln in Verbindung mit einer proaktiven Anderungskultur
lassen sich spétere Kostensteigerungen vermeiden. ,,Proaktiv* heillt in diesem Falle, dass
Kostenauswirkungen von Festlegungen und erforderliche Anderungen nicht erst beachtet

werden, wenn es nicht mehr vermeidbar ist, sondern dass Anderungen offen und schnell kom-
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muniziert, dokumentiert und entschieden werden. HAB & WAGNER [2004, S.180] sprechen in
diesem Zusammenhang von ,,Frontloading®, also den Kostenverlauf durch Verlagerung von

Anderungen (MaBnahmen zur Kostensenkung) in die frithe Phase so wenig wie mdglich zu
belasten (Bild 3-1).

Im Gegensatz zur hohen Kostenverantwortung stehen oft das eher diirftige Kostenwissen und
die mangelhafte Kostenberiicksichtigung beim Entwicklungsprozess. Als Ursachen nennt
EHRLENSPIEL [2003, S.582f]:

e Die traditionelle Trennung von Technik und Betriebswirtschaft, obwohl es keine rein

technischen Entscheidungen beim Konstruieren gibt.

e Kosten werden gegeniiber den Produktentwicklern oft geheim gehalten; ohne Kosten-
wissen kann jedoch nicht kostengiinstig konstruiert werden.

e Kosten sind betriebs- und entscheidungsabhidngig und streuen stark. Sie konnen nicht wie
physikalische GesetzméaBigkeiten und Festigkeitswerte allgemeingiiltig erarbeitet und
dargestellt werden.

BINDER [1997, S.205] bemingelt, dass die hohe Kostenverantwortung der Entwicklung und
Konstruktion noch nicht ausreichend in das Blickfeld betriebswirtschaftlicher Optimierungs-
bemiihungen geriickt ist [vgl. LINDEMANN 20058, S.360]. Jedoch sollten sich diese Bemiihun-
gen nicht ausschlieBlich auf den Bereich der Entwicklung und Konstruktion beziehen,
sondern — auch im Sinne eines durchgéngigen Target Costing Konzepts — sdmtliche an der
Produkterstellung beteiligte Unternehmensbereiche mit einbeziehen [STOBER 1999, S.35].

Kosteninformationen

Untersuchungen von FRANKENBERGER [1997, S.154f] stellen eine hohe Informations-
verfiigbarkeit als Grundlage fiir die Entwicklung eines kostengiinstigen Produkts heraus.
Fehlerhaften Losungsentscheidungen geht haufig eine mangelhafte Losungsanalyse
ursdchlich voraus, welche wiederum zumeist durch eine unzureichende Informations-
verfligbarkeit bedingt ist. Als Losungsvorschlag nennt FRANKENBERGER [1997, S.208] die
Kommunikation mit erfahrenen und kompetenten Kollegen sowie den Zugang zu den

Kosteninformationen des Einkaufs und des Controlling.

Nach STOBER [1999, S.25] werden Kosteninformationshilfsmittel benotigt, die auf Basis
weniger Eingangsinformationen bereits in frithen Phasen des Produkterstellungsprozesses
aussagekriftige Informationen liefern konnen. Vorhandene Kosteninformationssysteme sind
bislang primér auf die Unterstiitzung der Bereiche der Entwicklung und Konstruktion anhand
der konstruktionsbegleitenden Kalkulation ausgerichtet. Ein Kosteninformationssystem darf
sich, seiner Meinung nach, jedoch nicht nur auf diese Bereiche beschrinken, sondern muss



32 3. Zielkostenorientierte Produktentwicklung

den Entwicklungsprozess ausgehend von den festgelegten Zielkosten bis zur Erfassung der
Ist-Kosten und damit der Kontrolle der Zielkostenerreichung erstrecken.

Laut STOBER ist eine Versorgung aller an der Produkterstellung beteiligten Unternehmens-
bereiche mit Kosteninformationen nétig, um einen zielkostenorientierten Produkterstel-
lungsprozess zu gewdhrleisten. SCHOLL [1998, S.59] bezeichnet die Datengewinnung sogar
als zentrales Problem der konstruktionsbegleitenden Kalkulation. Dabei ist die Qualitdt der
zur Verfliigung gestellten Kosteninformationen entscheidend fiir die Zielkostenerreichung.
Kostenprognosen und —vergleiche, die auf ungenauen Kostendaten beruhen, liefern ungenaue
Ergebnisse, aufgrund derer Mallnahmen zur Kostensteuerung abgeleitet werden. Die Kosten-
informationen miissen dabei entsprechend dem jeweiligen Anwendungsfall aufbereitet sein,
da jeder Unternehmensbereich zum Teil unterschiedliche oder auch unterschiedlich
aufbereitete Kosteninformationen bendtigt, die dementsprechend strukturiert sein miissen
[STOBER 1999, S.79].

Methoden

Fiir die Zielkostenverfolgung im Rahmen der Produktentwicklung bendtigen die Mitarbeiter
der Entwicklungsbereiche Methoden, die sie bei diesem kostenorientierten Aspekt ihrer
Tatigkeit unterstiitzen. Dabei ist sowohl eine methodische Unterstiitzung der Organisation
sowie der Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung erforderlich. Aus organisatorischer Sicht
sind die Rahmenbedingungen fiir das Vorgehen bei der zielkostenorientierten Entwicklung
sowie Hilfsmittel zur Verbesserung der fachiibergreifenden Kommunikation und Zusammen-
arbeit erforderlich. Weiterhin werden fiir die Vorbereitung der Zielkostenverfolgung
Methoden zur Aufbereitung und Strukturierung vorhandener Kosteninformationen bendtigt.

Methoden zur Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung im Entwicklungsprozess unterstiitzen
die Mitarbeiter bei der Generierung aktueller Kosteninformationen und bei der Visualisierung
von Prognoseergebnissen, aufgrund derer sie mittels eines geeigneten methodischen
Vorgehens MaBnahmen zur Kostensteuerung ableiten konnen. Ebenso ist fiir einen ziel-
kostenorientierten Entwicklungsprozess eine methodische Unterstiitzung des organisationalen
Lernens aus den im Rahmen der Zielkostenverfolgung gesammelten Erfahrungen notig.
STOBER [1999, S.43] fordert dariiber hinaus, dass die Methoden zur Unterstiitzung der
Zielkostenverfolgung zeitlich gesehen den gesamten Produktentwicklungsprozess liberdauern.

3.2 Target Costing

Die ersten Veroffentlichungen zum Target Costing stammen aus japanischer Feder und
erschienen Ende der siebziger Jahre. Eingefiihrt wurde der Ansatz, dessen japanischer
Originalbegriff Genka-Kikaku lautet, in den japanischen Betrieben als Instrument des markt-
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bezogenen Kostenmanagements in der Folge der Energiekostensteigerungen durch die Olkrise
1973. Die Betriebe begannen damals unter gewaltigem Kostendruck an Wettbewerbsfahigkeit
zu verlieren [FRANZ 1993, S.125].

Als neuer Ansatz des Kostenmanagements gelangte Target Costing Ende der 80er Jahre in
den deutschen Sprachraum. Zielkostenmanagement wurde in den deutschen Unternehmen
auBBerdem vorher schon in unterschiedlicher Ausprigung betrieben (vgl. Abschnitt 3.3).
BULLINGER [1994, S.79] beschreibt in diesem Zusammenhang, dass die Wertanalyse und das
Target Costing zahlreiche dhnliche grundlegende Schritte enthalten. Neu an Target Costing
sind allerdings die Systematik und die konsequente Marktorientierung sowie die Betonung
frither Phasen der Produktentwicklung. In einer der frithen deutschen Verdffentlichungen
beschreibt SEIDENSCHWARZ [1991A, S.198] die Zielsetzung des Target Costing in der
durchgéngigen und moglichst direkten marktorientierten Steuerung der Unternehmung und
threr Teilbereiche nach ergebnisorientierten Gesichtspunkten mit Hilfe konkreter und
fassbarer SteuergrofBen: der Zielkosten.

HORVATH [2005, S.139] bezeichnet Target Costing als umfassendes System zur integrativen
Gestaltung des Produktentwicklungsprozesses. Die strategische Planung soll im Rahmen des
Target Costing-Prozesses mit der Produktentwicklungs- sowie der Preis- und Kostenplanung
verkniipft werden. Target Costing verlangt interdisziplindre Teamarbeit: Alle an der
Entstehung eines Produkts beteiligten Funktionen miissen gemeinsam den Entwicklungs-

prozess begleiten.

Produkte, die im Hinblick auf die Produktgestaltung und den Preis den Marktanforderungen
entsprechen, sind auf dem Markt erfolgreich. Methoden, welche die Sicherstellung des
Produkterfolgs unterstiitzen sollen, miissen dazu beitragen, dass die hierfiir erforderlichen
Kriterien im Produkterstellungsprozess beriicksichtigt werden [STOBER 1999, S.45]. Die
Zielsetzung des Target Costing erhebt diesen Anspruch, den MULLER 1994 [S.107] auf die
kostenorientierte Steuerung der Konstruktions- und Entwicklungsphase eines Produkts
einschriankt. Aus seiner Sicht unterstiitzt Target Costing alle MaBnahmen einer markt-
orientierten Kostenreduzierung vor Produktionsbeginn. Zusitzlich verlangt Target Costing
nach HORVATH [1996, S.30] die organisatorische Durchforstung des ganzen Betriebs im
Hinblick auf kostenoptimale Strukturen. Nach EHRLENSPIEL [2003, S.617] erfordert es ein
konsequentes neues Denken: In ,,alten* Organisationsstrukturen, in denen sich Target Costing
nicht oder nur schwer verwirklichen ldsst, liegt seiner Meinung nach das grof3te Problem.

Seit der erstmaligen Publikation des Target Costing in Deutschland fand eine stetige Weiter-
entwicklung des Konzepts statt. Getrieben wurde diese Entwicklung durch Fragestellungen,
die durch die Anwendungsprobleme in der unternehmerischen Praxis oder die Behandlung in
der Wissenschaft entstanden [ARNAOUT 2001A, S.289]. Dabei findet die Ausrichtung nahezu
ausschlieBlich aus betriebswirtschaftlicher Sicht unter dem Fokus der Verbesserung des
innerbetrieblichen Kostenmanagements statt. Anforderungen, die sich aus der Anwendung
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des Target Costing insbesondere in den Bereichen der Produkterstellung ergeben, scheinen
kaum beriicksichtigt [STOBER 1999, S.46]. Beispielsweise beschreiben BULLINGER ET AL.
[1995, S.192] die Verbindung von strategischen und operativen Komponenten auf Basis einer
ganzheitlichen Betrachtungsweise als Ausgangspunkt des Target Costing. Auf strategischer
Seite fordert und fordert Target Costing aus seiner Sicht eine Fiithrungsphilosophie, die sich
am Menschen, am Markt, an der Leistung und am Teamgedanken orientiert und prozess-
orientiertes Denken und Handeln der Mitarbeiter zugunsten der Realisierung von aus dem
Markt abgeleiteten Zielkosten ermdglicht.

Target Costing ist marktorientiertes Kostenmanagement auf Basis einer Zielkostenrechnung,
das grundsitzlich unabhingig vom eingesetzten Kostenrechnungsverfahren ist [HORVATH
1996, S.29]. Es ist nach SEIDENSCHWARZ [1991A, S.201 bzw. 1993, S.269ft] kein Rechnungs-
sondern ein Managementinstrument, sodass insbesondere Fragen der Durchfiihrung und
Implementierung bzw. der organisatorischen Verankerung eine grofle Bedeutung zukommt.

Urspriinglich wurde Target Costing fiir Unternehmen geschaffen, die unter hohem
Wettbewerbsdruck in innovativen Mirkten mit kurzen Produktlebenszyklen operieren. Da mit
zunehmender Offnung der Mirkte im globalen Wettbewerb nahezu alle Unternehmen unter
einem starken Kostendruck stehen, ist die Frage heute nicht mehr, ob der Einsatz von Target
Costing im Unternehmen sinnvoll ist, sondern in welcher Auspragung der Einsatz erfolgt. Die
grundsétzliche Methodik des Target Costing umfasst verschiedene Einzelschritte, die von den
anwendenden Unternehmen spezifisch zu gestalten sind. Im japanischen Schrifttum wird
wiederholt darauf hingewiesen, dass sich durch Target Costing der Schwerpunkt der Kosten-
beeinflussung automatisch von der bei traditionellem Denken im Mittelpunkt stehenden
Fertigung auf die friihe Phase der Produktentwicklung verlagert. Damit veridndert sich auch
der Personenkreis flir ein wirkungsvolles Kostenmanagement. Den Konstrukteuren und
Entwicklern wird die Hauptaufgabe der Zielkostenverfolgung iibertragen, wihrend das
Kostencontrolling auf der Grundlage von Plankosten des Fertigungsbereiches nur eine geringe
Bedeutung hat [FRANZ 1993, S.125]. Target Costing setzt also Zusammenarbeit, besonders
von Entwicklern, Technikern der Produktion, Materialwirtschaftlern und Kostenrechnern
voraus [HORVATH 1996, S.30].

Target Costing versucht Preis, Gewinn und Kosten aufeinander abzustimmen, wobei der
ermittelte Zielpreis als fest angenommen wird. Neue Produkte oder Leistungen, die mit
Gewinn zum Zielpreis nicht darstellbar sind, kénnen auch nicht auf den Markt kommen.
Diese an sich triviale Einsicht ist keineswegs selbstverstindlich in der Wirtschaft. Sie ist das
Resultat der Analyse von Markterfolgen aggressiver Wettbewerber, insbesondere solcher aus
Japan [HORVATH 1996, S.30]. Aus den Zielpreisen abgeleitete ehrgeizige Kostenziele
erfordern ein Kostenmanagement in allen unternehmerischen Funktionen von der
Beschaffung — einschlieBlich der Einbindung der Lieferanten — iiber die Konstruktion, die
Logistik, die Fertigung und die begleitenden Services [HORVATH 1996, S.30]. Der



3. Zielkostenorientierte Produktentwicklung 35

Schwerpunkt wird in japanischen Unternechmen auf ,,cost management departments™ gelegt,
deren Aufgabe die Unterstiitzung der Wertgestaltung im Gegensatz zur Wertanalyse ist. Die
Produktkosten sollen bereits in den Phasen der Produktentwicklung beeinflusst werden und
nicht erst dann, wenn das Produkt unter primér technischen Gesichtspunkten fertig entwickelt

ist und eventuell schon gefertigt wird.

PRODUKTENTWICKLUNG ) PRODUKTION

Zielkosten-
—-
findung

Zielkosten- .
spaltung

Zielkostenverfolgung

\

Bild 3-2 Dreistufiger Prozess des Target Costing

SEIDENSCHWARZ [1991B, S.198] unterteilt den Prozess des Target Costing in drei Phasen
(Bild 3-2). Der erste Schritt ist die Zielkostenfindung. Dabei werden unter Beriicksichtigung
realistisch moglicher Verkaufserlose und eines angestrebten Gewinns die Gesamtzielkosten
ermittelt, welche die Produkterstellung verursachen darf. Darauthin erfolgt im Rahmen der
Zielkostenspaltung die Aufteilung der Gesamtzielkosten auf Teilzielkosten fiir einzelne
Produktkomponenten. Im letzten Schritt, der Zielkostenverfolgung®, wird das Erreichen der
Gesamtzielkosten sichergestellt.

3.2.1 Zielkostenfindung

Im Rahmen der Zielkostenfindung wird der angestrebte spdtere Verkaufspreis des
Gesamtprodukts ermittelt, der einen erfolgreichen Absatz des Produkts am Markt ermdglicht
sowie einen angemessenen Gewinn fiir das Unternehmen sicherstellt. Hieraus werden die
Zielkosten fiir das zu entwickelnde Produkt abgeleitet und festgelegt. Die Vorgabe von
Zielkosten ist eine der ganz entscheidenden Festlegungen. Wesentlich dabei ist eine sinnvolle
Abstimmung der technischen Anforderungen, die unter Einhaltung der Zielkosten erfiillt
werden miissen. Zielkostenvorgaben miissen realistisch und sinnvoll sein. Sonst besteht die
Gefahr, dass zum einen die Entwickler die Kostenvorgaben nicht ernst nehmen, wenn
Schwachstellen deutlich sichtbar werden. Zum anderen besteht die Gefahr, dass unrealistische
Zielkosten in der weiteren Planung des Gesamtprojekts verwendet werden und erst in spiteren
Projektphasen reagiert wird [BULLINGER 1995, S.117].

% Die Zielkostenverfolgung bezeichnet SEIDENSCHWARZ [1991B, S.205f] urspriinglich als Zielkostenrealisierung.
Als Schwerpunkt nennt er die Abstimmung und Nutzung der verschiedenen zur Verfligung stehenden
Instrumente fiir das Kostenmanagement (Design for Cost, Value Engineering, Simultaneous Engineering etc.).
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Die Forderungen an ein Produkt, die von der Konstruktion festgelegten technischen
Merkmale und die bei der Fertigung und beim Betrieb des Produkts anfallenden Kosten sind
eng verkniipft. Technische Merkmale, die enge Beziehungen zu den Kosten haben, werden als
EinflussgroBen auf Kosten bezeichnet [VDI 2235, S.7].

SEIDENSCHWARZ [1991A, S.199] beschreibt fiinf verschiedene Arten zur Herleitung der
Zielkosten:

e Market into Company: Ableitung der Zielkosten aus den am Markt erzielbaren Preisen

und der Gewinnplanung.

e Out of Company: Eingrenzung der Zielkosten aufgrund konstruktions- und fertigungs-
technischer Faktoren in Abhdngigkeit vorhandener Fidhigkeiten und Fertigkeiten,
vorhandenem Erfahrungsschatz und vorhandener Produktionsmdglichkeiten des

Unternehmens.
e Into and out of Company: Kombination der beiden ersten Methoden.

e OQut of Competitor: Naherungsweise Herleitung der Zielkosten aus den Kosten der
Konkurrenz.

e OQut of Standard Costs: Ableitung der Zielkosten aufgrund vorhandener Fahigkeiten,
vorhandenem Erfahrungsschatz und vorhandener Produktionsmoéglichkeiten durch
Senkungsabschléige aus den eigenen Standardkosten.

Bei der ersten Form ,,Market into Company** handelt es sich um die Reinform des Target
Costing. Ausgangspunkt ist der am Markt erzielbare Preis fiir ein geplantes Produkt, der
durch Marktforschung festgelegt wird. Durch Abzug des geplanten Gewinns von den
erzielbaren Umsétzen werden die Zielkosten ermittelt. Wird von diesem Kostensatz der so
genannte ,,Overhead®, also der Anteil der Produktkosten, der iiber die Herstellkosten hinaus
die Selbstkosten des Produkt ergibt, abgezogen, so ergeben sich die Zielkosten fiir den
Entwicklungsprozess (Bild 3-3). Fiir die hierbei erforderliche Beriicksichtigung mehrerer
Mirkte mit unterschiedlicher Zahlungsbereitschaft und Kundenwiinschen beschreibt
ORTELBACH [2005, S.163ff] einen Ansatz fiir ein ,,Multi Market Target Costing®. Als
geeignete Basis zur Problemldsung identifiziert er eine modulare Produktarchitektur, die
gleichzeitig sowohl eine flexible Ausgestaltung von Produktvarianten als auch die
kostensenkende Mehrfachverwendung von Komponenten vorsieht.

Das Erreichen der zuldssigen Kosten sieht HORVATH [1996, S.42] gleichzeitig als
Eintrittsbarriere fiir den spiteren Zugang in die angestrebten Markte. Eine Abweichung vom
festgelegten Kostenziel ist nur noch zu Lasten des Deckungsbeitrags moglich.
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Bild 3-3 Ableitung der Zielkosten ,,Market into Company**

Die zweite Art der Zielkostenfindung, das ,,Out of Company** ist nur dann anwendbar, wenn
jeder der im Unternehmen Beteiligten iiber Markttransparenz verfiigt. In diesem Fall einer
,»(Eigen-) Koordination durch Identifikation* miisste sich jeder einzelne Mitarbeiter mit seiner
Funktion im Unternehmen permanent selbst auf den Markt hin positionieren.

Die dritte Herleitungsform ,,Into and out of Company* versucht die beiden ersten zu
kombinieren. SEIDENSCHWARZ sieht diese Art der Zielkostenfindung als problematisch, da der
Marktbezug aufgeweicht wird.

Die Ableitung der Zielkosten aus den Kosten der Konkurrenz ,,Out of Competitor* wird
ebenfalls als Hilfsform bezeichnet, da die Anforderungen nicht direkt aus dem Markt
kommen.

Die Festlegung der Zielkosten aus den eigenen Standardkosten ,,0Out of Standard Costs** kann
nach SEIDENSCHWARZ nur als Spezialform fiir unterstiitzende Bereiche wie z.B. das
Softwaremanagement gesehen werden. Hier gilt es, HilfsgroBBen zu Vergleichszwecken zu

entwickeln.

Fiir die Zielkostenfindung ist es nach STOBER [1999, S.68] zweckméiBig, alle moglichen
Informationsquellen zu beriicksichtigen, da sich daraus die Moglichkeit ergibt,
unterschiedliche Informationen gegeniiberzustellen und Schliisse hinsichtlich der Zielkosten-
findung und Produktgestaltung zu ziehen. Neben der klassischen Fragestellung ,,Wie viel ist
der Kunde bereit zu zahlen?* sollten weitere Fragestellungen beantwortet werden. Die von
STOBER vorgeschlagenen Informationsquellen und mogliche Fragestellungen sind in Bild 3-4
dargestellt.
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Bild 3-4 Informationsquellen zur Zielkostenfindung [STOSER 1999, S.69]

Fiir die Vorgehensweise bei der Einbeziehung moglichst vieler Informationsquellen schlagt
STOBER [1999, S.69] ein zweistufiges Vorgehen vor: in einem ersten Schritt wird von
vorhandenen Informationen ausgegangen und im zweiten Schritt dann noch fehlende
Informationen erarbeitet. Eine unzureichende Kenntnis der marktseitigen Anforderungen
fordert nach SCHAAF [2000, S.34] gerade bei komplexen technischen Produkten die Tendenz
einer Maximalauslegung von Produkteigenschaften. Diese Entwicklung fiihrt dann in der
Folge zu erhohten Produktkosten, die bei Aufrechterhaltung der Gewinnmarge theoretisch
erhohte Preisstellungen erfordern wiirden.

ARNAOUT [2001A, S.297] weillt auf die Bedeutung einer realistisch erreichbaren Zielkosten-
vorgabe hin. Sie sollte auch bei hoher Produktkomplexitdt marktorientiert sein, kann aber
auch durchaus zwischen den vom Markt erlaubten Kosten und den Drifting Costs’ liegen,
wenn dadurch eine anschlieBende Anderung bzw. Lockerung der Zielkostenvorgabe aufgrund
von Problemen bei der Zielkostenerreichung vermieden wird. Die Verbindlichkeit und
Akzeptanz der Kostenziele im Projektteam ist seiner Meinung nach hoher einzuschétzen als
eine Vorgabe der vom Markt erlaubten Kosten als Zielkosten, deren Erreichbarkeit
unrealistisch ist und deren Verbindlichkeit im Laufe des Projektes unterhohlt wird. Unrea-
listische Produktzielkosten sind gemaf3 den Ergebnissen der Studie ,,Automobilentwicklung in
Deutschland*“ [BULLINGER ET AL. 2003, S.48] nach einer unrealistischen Zeitplanung der
zweithdufigste Grund fiir das Nichterreichen von Projektzielen in der Praxis.

! Drifting Costs sind die Standardkosten fiir das geplante Produkt, die sich bei Nutzung der aktuell im
Unternehmen eingesetzten Technologien und der derzeitigen Produktivitét ergeben wiirden. Im spéteren Verlauf
der Arbeit als ,,voraussichtliche Produktkosten® bezeichnet.
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Die Planungsergebnisse des Target Costing werden auf Basis der bisherigen Anwendungs-
erfahrung zunehmend hinterfragt. Ein wesentliches konzeptionelles Defizit wird beispiels-
weise darin gesehen, dass die Rechnungsgroflen der meisten publizierten Losungsvorschlige
als statisch zu beurteilen sind, da sie keinerlei Bezugspunkte aufweisen. Angesichts der
aktuellen dynamischen Rahmenbedingungen verlieren solche zeitpunktbezogenen
Steuerungsinformationen aber notwendigerweise rasch an Relevanz [COENENBERG ET AL.
1994, S.24; MussNIG 2001, S.139]. FrRaNz [1997, S.279] stuft Konzepte zur Zielkosten-
findung dann als zu statisch ein, wenn von einem Marktpreis ausgegangen wird, der in vielen
Féllen nur fiir einen begrenzten Zeitraum innerhalb des Produktlebenszyklus giiltig sind. Um
zu verhindern, dass angesichts der zunehmend dynamischen Kontextbedingungen die
Zielkosteninformationen unmittelbar an Relevanz verlieren, fordert MUSSNIG [2001, S.140],
sich von der impliziten Zeitpunktbetrachtung des Target Costing l6sen und eine
Dynamisierung des Modells anzustreben.

3.2.2 Zielkostenspaltung

Bei der Durchfiihrung der Zielkostenspaltung werden die zuldssigen Kosten des
Gesamtprodukts nach einzelnen Funktionen oder Komponenten unterteilt. STOBER [1999,
S.74] hilt bei Neuentwicklungen eine Strukturierung des Produkts nach den umzusetzenden
Produktfunktionen als sehr gut geeignet, um die Gesamtzielkosten auf Teilzielkosten
aufzuspalten. Im Fortlauf des Produktentwicklungsprozesses, mit steigender Detaillierung des
zu konstruierenden Produkts, ist seiner Meinung nach eine Detaillierung der Teilzielkosten
auf Ebene von Baugruppen und teilweise Bauteilen zweckmiBig. Diese bergen den Vorteil
gegenstindlicher Zielkosten, die der Entwickler besser verarbeiten kann. Dariiber hinaus ist
nach STOBER der Zusammenhang von Baugruppen und Bauteilen zu Produktfunktionen fiir
die Zielkostenverfolgung erforderlich, da hierdurch ein Abgleich mit den Ist-Kosten, die auf
Basis von Baugruppen und Bauteilen vorliegen, moglich ist.

Die fiir die Festlegung der Zielkosten kennzeichnende Kundenorientierung wird hierbei nicht
aufrechterhalten. Nur die vom Kunden als Ganzes, d.h. als Gesamtsumme ihrer Bestandteile
wahrgenommene Komponente hat ,,Marktbezug®. Natiirlich wére es wiinschenswert, bis zur
Teile-Ebene eine konsequente Kundenorientierung zu gewiéhrleisten. Da weder die Beitrige
einzelner Teile jeder Komponente an der Erfiillung einer Funktion genau festzustellen sind,
noch Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen vernachldssigt werden diirfen, muss nach COENENBERG
[1994, S.30] auf die kundenorientierte Zielkostenfestlegung auf Teile-Ebene verzichtet

werden.

In dieser Phase findet auch oft ein so genanntes Konzeptbenchmarking statt. Hierbei ist es
wichtig, dass nicht nur Komponenten direkter Wettbewerber miteinander verglichen werden,

sondern vor allem auch von Vorgédngerprodukten. Werden die Komponenten auf Baugruppen-
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und Teilefunktionsebene analysiert, zeigen sich selbst bei gleichem Funktionsumfang
Unterschiede in der technischen Konzeption. Diese beeinflussen wiederum die Kosten-
struktur. Der Fokus der Kostenabschédtzung soll in dieser Phase nicht auf der Genauigkeit
liegen. Vielmehr geht es darum, die Ursachen fiir Kostenunterschiede herauszufinden — also
die Kostentreiber zu identifizieren, um diese im folgenden Entwicklungs- und Konstruktions-
prozess beriicksichtigen zu konnen [ SCHAAF 2000, S.31].

Nach den Erfahrungen von STOBER [1999, S.71f] wird die Zielkostenspaltung idealerweise
durch einen Zielkostenverantwortlichen, der durch ein interdisziplindres Team unterstiitzt
wird, vorgenommen. Dieses Team muss in der Lage sein, die Wichtigkeit und Giite der
vorliegenden Eingangsinformationen hinsichtlich des jeweiligen Anwendungsfalls zu

beurteilen.

3.2.3 Zielkostenverfolgung

Im Sinne des Target Costing werden grundsétzlich zwei Phasen zur Zielkostenverfolgung
unterschieden: die Produktentwicklung, in der die Wertgestaltung im Vordergrund steht, und
die Phase der Umsetzung des entwickelten Produkts. Die erste Phase zielt darauf ab, die
Kosten dadurch gering zu halten, dass in den Entwicklungs- und Konstruktionsphasen das
Konzept und die Konstruktion sowie die produktionstechnischen MaBnahmen fiir den
Produktionsprozess bereits vorab optimal geplant werden sollen. In der zweiten Phase gilt es
dann, die neu gesetzten Standards aus der ersten Phase im Produktionsprozess umzusetzen
und zu erreichen [SEIDENSCHWARZ 19914, S.200].

ARNAOUT [20014, S.297] fordert, dass von Beginn der Produktentwicklung an die Zielkosten-
verfolgung durch permanente Kostenschitzungen begleitet werden muss. Die Kenntnis des
jeweils aktuellen Kostenstatus ist notwendig, um Kostenabweichungen rechtzeitig zu
erkennen, SteuerungsmafBnahmen einzuleiten und einen dynamischen Kostenmanagement-

prozess zu initiieren.

Im Zuge der Produktentwicklung muss versucht werden, solange die prognostizierten Kosten
iber den als maximal zuldssig erachteten Kosten liegen, durch geeignete und gegebenenfalls
wiederholt durchzufithrende MaBnahmen der Kostensteuerung die prognostizierten Kosten an
die Zielkosten anzupassen. Im Idealfall liegt schlieBlich ein detailliertes Produktkonzept vor,
das iiber die vom Kunden gewiinschten Leistungsmerkmale verfligt und gleichzeitig zu den
Kosten hergestellt werden kann, die unter den Gegebenheiten von Markt und Wettbewerb
entstehen diirfen [HORVATH 1996, S.42]. Nach ANDREASEN & HEIN [1987, S.108] ist es die
Aufgabe des Konstrukteurs, gleichzeitig die Struktur, Gestalt und die Einzelheiten des
Produkts so festzulegen, dass die zwei ,,Preise®, der Verkaufspreis und die internen Kosten, so

weit wie mdglich auseinander liegen.
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Die vom Unternehmen angestrebten Zielkosten werden nicht ,,automatisch® realisiert. Zu
threr Erreichung schligt HORVATH [1996, S.43] den Einsatz folgender Konzepte bzw.

MaBnahmen vor:

e Produkt-Wertgestaltung (,,Value-Engineering®): Systematisches Untersuchen und Opti-
mieren der Funktionsstrukturen des Neuprodukts hinsichtlich der Kundenbediirfnisse.

e Zulieferintegration: Moglichst frithzeitige Festlegung der Kaufteile und Komponenten
sowie umfassende Einbindung des Zulieferers in den Gesamtprozess der Produkt-
entwicklung und -erstellung.

e Prozess-Reengineering: Anpassung an Verdnderungen des Markts und fortlaufende

Verbesserung der Strukturen und Abldufe im Unternehmen (KVP).

e Qualititsmanagement: Implementierung einheitlicher Qualitdtsstandards innerhalb des

gesamten Wertschopfungssystems vom Zulieferer bis hin zum Kunden.

Die Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess zeigt noch erhebliche Defizite. Die
Methoden, die eingesetzt werden kénnen, um die Zielkosten zu verfolgen, und die Methoden,
die zur Sicherstellung der abschlieBenden Zielkostenerreichung eingesetzt werden, werden in
der Regel nicht genannt [STOBER 1999, S.78]. Meist bleibt es bei der Bekundung der
Notwendigkeit der Zielkostenverfolgung oder es werden allgemeine integrative Methoden,
wie z. B. Simultanous Engineering, Value Engineering, QFD, Kostengiinstige Konstruktion
etc. angefiihrt (vgl. BUGGERT & WIELPUTZ 1995; HORVATH 1996; SEIDENSCHWARZ 1993). Der
Konstrukteur muss sich auf sein Gefiihl oder seine Erfahrung verlassen, obwohl er aufgrund
der hohen Kostenverantwortung am intensivsten iiber Kosten zu informieren wire [HORVATH
ET AL. 1997, S.114].

3.2.4 Prozessstruktur des Target Costing im englischsprachigen Raum

Parallel zur Darstellung des grundlegenden Target Costing-Prozesses mit den drei Phasen
Zielkostenfindung, -spaltung und -verfolgung haben sich vornehmlich im englischsprachigen
Raum weitere Strukturen entwickelt. In diesem Abschnitt werden beispielhaft zwei
Darstellungen vorgestellt.

Vierstufiger Prozess

CLIFTON ET AL. [2004, S.4f] definieren Target Costing als disziplinierten Prozess zur
Festlegung und Umsetzung der Gesamtkosten, zu denen ein geplantes Produkt mit definierter
Funktionalitdt hergestellt werden muss, um mit dem geplanten Verkaufspreis die
beabsichtigte Profitabilitit zu erreichen.
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Sie stellen Target Costing als vierstufigen Prozess dar (Bild 3-5). Startpunkt ist die Produkt-
definition, es folgt die Festlegung der Zielkosten, danach die Suche und Definition von
MaBnahmen zur Kostenzielerreichung und als letzten Schritt die Umsetzung wettbewerbs-
fahiger Produktlebenszykluskosten.

Produkt definieren

Kostenziel festlegen -
Kostenziel erreichen \
. Wettbewerbsfahige

Kosten umsetzen

Bild 3-5 Vierstufiger Target Costing-Prozess nach CLIFTON ET AL. [2004, S.5]

Im Gegensatz zum dreistufigen Modell wird hier die Produktdefinition als erster Schritt des
Target Costing definiert. Die Zielkostenspaltung wird nicht als eigenstéindiger Teil des Target
Costing betrachtet. Als vierten Schritt enthidlt das Modell die Umsetzung wettbewerbsfahiger
Kosten. Die hierbei gewonnenen Erfahrungen flieen durch die angestrebte enge Vernetzung
direkt in weitere Entwicklungsprojekte ein.

Vernetztes Modell des Target Costing

Eine weitere Strukturierung des Target Costing wird von COOPER & SLAGMULDER [1997,
S.741] beschrieben (Bild 3-6). Sie unterscheiden nicht nach den Phasen der Zielkosten-
findung, -spaltung und -verfolgung, sondern stellen die Methodik iiber die Markt-, die
Produkt- und die Komponentenkalkulation dar. Der Modellarm der Komponentenkalkulation
spiegelt die Einbindung von Lieferanten in den Target Costing-Prozess wider, der Prozess der
Zielkostenverfolgung und -erreichung im eigenen Unternehmen erfolgt im Rahmen der
Produktkalkulation.

Die Effektivitdt des Target Costing hingt nach COOPER & SLAGMULDER generell von seiner
disziplinierten Durchfiihrung ab. Zu Beginn des Prozesses steht ein Abgleich zwischen den
Anforderungen und Bedingungen des Markts und dem Preis, den die Kunden fiir bestimmte
Produkteigenschaften zu zahlen bereit sind. Die Zielgruppe des zu entwickelnden Produkts
wird mittels Marktanalysen bestimmt. Die Berlicksichtigung der Marktkalkulation spielt eine
grole Rolle bei der Bestimmung der Zielkosten. Dahinter steht die Philosophie, dass die
Unternehmen den Wettbewerbsdruck, dem sie ausgesetzt sind, beim Target Costing durch die
Zielkosten auf die Produktentwicklung iibertragen.
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Produkt-
Marktkalkulation kalkulation

Markt- | | Erzielbarer | [|Angestrebter

bedingungen Marktpreis Gewinn || Zielkosten

Strategische
Kosten-

reduzierung Komponentenkalkulation

Produkt- N Funktions- e/ KOMpoNenten-

Zielkosten Zielkosten Zielkosten [T7] Zulieferer

Erforderliche
Kosten-
reduzierung

Aktuelle
Produkt-
kosten

Bild 3-6 Vernetztes Modell des Target Costing-Prozesses nach COOPER & SLAGMULDER [1997, S.74]

Im zentralen (vertikalen) Arm der Produktkalkulation wird das Schaffen der Produkt-
entwicklung auf das Erreichen der Kostenanforderungen gerichtet. Dabei werden auch die
Anforderungen der Funktionalitdt und der Qualitdt in den Target Costing-Prozess integriert,
um abzusichern, dass bei der Entwicklung alle drei Eigenschaften beriicksichtigt werden.

Nachdem die Produktzielkosten festgelegt sind, werden sie auf Komponentenzielkosten
herunter gebrochen und so der Kostendruck der Unternehmen an die Lieferanten
weitergegeben. Aufgabe der Lieferanten ist es, die Komponenten so zu entwickeln und zu
produzieren, dass sie angemessene Ertrdge erzielen. In dieser Weise unterstiitzt der
Modellarm der Komponentenkalkulation die vorteilhafte Nutzung der Entwicklungs-
kompetenz der Lieferanten fiir das Unternehmen. Beim Verkaufstart muss das entwickelte
Produkt dann den Anforderungen der Kundenzielgruppe entsprechen.

Wihrend der vierstufige Prozess des Target Costing einen hohen Grad der Ubereinstimmung
mit den im deutschsprachigen Raum verbreiteten dreistufigen Prozess aufweist, steht im
vernetzten Modell die Kostenkalkulation im Mittelpunkt. Die Zusammenhinge der einzelnen
Kostenkalkulationen werden mittels der iibersichtlichen Darstellung verdeutlicht. So eignet
sich dieses Modell cher fiir ein libergeordnetes Projektmanagement als fiir das Kosten-
management im Rahmen der Produktentwicklung.
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3.2.5 Randbedingungen des Target Costing-Prozesses

Bei der Anwendung der Methode Target Costing sind eine Reihe von Randbedingungen zu
berticksichtigen. In diesem Abschnitt werden die wichtigsten mit den hierzu in der Literatur
beschriebenen Anwendungshinweisen vorgestellt. Als Basis dient der dreiteilige Prozess des
Target Costing, welcher der vorliegenden Arbeit zu Grunde liegt.

Anwendungsbereich

Als typischer Anwendungsbereich fiir das Target Costing werden Unternehmen genannt, die
Produkte mit einer Vielzahl von Varianten in mittleren und kleinen Serien herstellen.
Bevorzugt wird es von Unternehmen eingesetzt, bei denen es in besonderem Mal} auf hohe
Produktivitdit und Wettbewerbsfahigkeit ankommt [FRANzZ 1993, S.126]. In den
urspriinglichen japanischen Beschreibungen des Target Costing werden Unternehmen, die
Massenprodukte entwickeln, als wenig geeignet fiir die Anwendung des Target Costing
bezeichnet. Allerdings wurde schon damals angemerkt, dass die Bedeutung auch bei sehr
hohen Stiickzahlen zunimmt, da der Variantenreichtum der hergestellten Produkte steige
[SAKURAI 1989, S.47].

SEIDENSCHWARZ beschrieb 1991 [1991A S.199], dass Target Costing in erster Linie
Unternehmen unterstiitzen soll, die auf wettbewerbsintensiven Mirkten kurzen Produkt-
lebenszyklen und hohem Preisdruck ausgeliefert sind. Mit brancheniibergreifend steigendem
Preisdruck und sich verkiirzenden Produktlebenszyklen hat sich seit dieser Zeit der

Anwendungsbereich mittlerweile nahezu auf alle Industriebereiche ausgedehnt.

Umfang

FRANZ [1993, S.126] nennt die Bestimmung der in das Konzept einzubeziehenden Kosten als
einen kritischen Punkt des Target Costing. Dabei sieht er die einer Produkteinheit unmittelbar
zurechenbaren Kosten wie z. B. Werkstoffe und Fertigung als sicheren Anteil und als
ebenfalls beeinflussbar die produktnahen Gemeinkosten. Denkbar wiren seiner Meinung nach
beispielsweise auch die Gemeinkosten im Material- und Logistikbereich, deren Hohe von der
Produktkomplexitét abhéngig ist.

Die Zielkosten miissen in der Struktur festgelegt sein, in der sie bei der Zielkostenverfolgung
betrachtet werden. In den Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus wird zur Kosten-
kalkulation meist die Methode der differenzierten Zuschlagskalkulation angewendet. Werden
im Target Costing-Prozess die Einzelkosten durch konstruktive Maflnahmen gesenkt, so ver-
ringert sich die Berechnungsgrundlage fiir den Zuschlag der Gemeinkosten. Damit reduziert
sich auch der verrechnete Betrag. Wiirde also der so genannte ,,Overhead* als konstant
angenommen, so fithrte dies zu einer Verfdlschung der erreichten Kostensenkung am Produkt.
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Unsicherheit

KNUST [2002, S.153] weist darauf hin, dass auch die Prozesse der Produktentwicklung durch
Unsicherheiten und Diskontinuitit beeinflusst werden und daher auch eine strategieorientierte
Unterstlitzung benétigen. Die Beriicksichtigung von Unsicherheit spielt im Target Costing
bisher eine geringe Rolle. Die klassischen Ansdtze sehen eine Zielkostenfindung und
Zielkostenspaltung auf Basis von als sicher angenommenen Ereignissen vor. Tatséchlich sind
die dem Target Costing zu Grunde liegenden Grofen iiberwiegend prognostizierte Werte, die
mit Unsicherheiten behaftet sind (Umsatzerlése, Kundenwiinsche, Komponentengewichte,
etc.). Ubliche Vorgehensweise ist es, fiir diese GroBen Erwartungswerte anzunehmen, in
denen sich implizit mehrere Szenarios widerspiegeln.

In der Phase der Produktentwicklung sind viele technische Randbedingungen und auch
wirtschaftliche Parameter noch nicht oder nur vage bekannt. Die Bewertung der voraus-
sichtlichen Produktkosten muss also auf Basis unvollkommener Information erfolgen [NEFF
ET AL. 2000, S.16].

Organisatorische Rahmenbedingungen

Insbesondere in Grofunternehmen sollte vor der Einfithrung des Target Costing genau
geplant werden, inwieweit organisatorische Voraussetzungen geschaffen werden bzw. sollte
es in die Planungen einbezogen werden, welche Konsequenzen die Target Costing-Anwen-
dung fiir die aktuellen Organisationsstrukturen haben kénnte [ARNAOUT 2001A, S.297].

Dem interdisziplindren Target Costing Projektteam sollen ARNAOUT [2001A, S.296] zufolge
Mitarbeiter aus den Bereichen Marketing, Vertrieb, Entwicklung und Konstruktion,
Controlling und Qualitétssicherung angehdren. Abhdngig von der Aufgabenstellung kann
dieser Teilnehmerkreis erweitert werden. Nach Ergebnissen einer Studie zum Einsatz des
Target Costing in amerikanischen Unternehmen aus dem Jahr 1997 sind dort am Target
Costing-Prozess hauptsidchlich die Bereiche Entwicklung und Konstruktion, Produktions-
planung/ Fertigung, Controlling, Einkauf und Produktplanung mit jeweils fallendem Anteil
beteiligt [KIM ET AL. 2002, S.610]. Aus diesen beiden Angaben ist die unterschiedliche
Ausrichtung des deutschen und amerikanischen Target Costing zu erkennen: wéhrend in
Deutschland die indirekten Bereiche starken Einfluss auf das Target Costing haben, liegt der
Schwerpunkt des Target Costing in den USA auf den Bereichen, welche die direkten
Produktkosten beeinflussen.

Vor Beginn der Einfiihrung des Target Costing sollte die Notwendigkeit des Einsatzes von
der jeweiligen Fiihrungsebene akzeptiert und somit deren Unterstiitzung gewéhrleistet sein.
Alle Beteiligten sollten Schulungen und Methodentrainings erhalten, um bestehende
Missverstdndnisse und Vorurteile auszurdumen und die Akzeptanz der Methode zu schaffen.
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Dabei sollte auch auf die kritischen und wesentlichen Arbeitsschritte und deren Unterschiede
zur bisherigen Praxis eingegangen werden [ARNAOUT 2001A, S.296].

Bei der Durchfiihrung des Target Costing sind neben dem zeitlichen Ablauf nach ARNAOUT
[2001A, S.297] die Kompetenzen und Verantwortlichkeiten der Teammitglieder und des
Projektleiters klar zu definieren. Dazu gehort auch, Projektteilziele festzulegen und die
Verantwortung fiir Baugruppen, Komponenten, Prozesse oder Bereiche den einzelnen
Projektmitgliedern zuzuordnen. Bei hoher Technologie- und Marktdynamik sollte das
,»lempo* des Target Costing erhdht werden, d. h. Kostenziele sollten hdufiger iiberpriift und
angepasst werden, die Informationsversorgung sollte schneller erfolgen und Steuerungs-
mafinahmen zur Zielkostenerreichung miissen schneller umgesetzt werden [ARNAOUT 2001A,
S.298].

DORNEMANN & PFITZER [2000, S.25] schlagen organisatorische Gestaltungsmafinahmen vor,
durch welche die Motivation der Mitarbeiter im Produktentwicklungsprozess stark beeinflusst
werden kann:

e Die Aufgaben sollten mit moglichst groBer Autonomie, also weitgehend selbststindig
erledigt werden konnen.

e Die Tatigkeit sollte Ganzheitscharakter besitzen, dabei sollte der Beitrag des einzelnen

zur Gesamtaufgabe zumindest erkennbar sein.

e Die Varietdt der Aufgabe sollte es dem Mitarbeiter ermdglichen, seine verschiedenen
vorhandenen Fihigkeiten und Kenntnisse einzusetzen.

e Eine Riickkopplung iiber das Arbeitsergebnis (Feedback) sollte erfolgen.
e Der Sinn, also die Bedeutung der Aufgabe, sollte fiir den Mitarbeiter erkennbar sein.

Diese MafBnahmen konnen so direkt auf eine positive Beeinflussung des Target Costing-
Prozesses iibertragen werden.

Beziehung zu den Lieferanten

Vergeben Unternehmen einen groBen Wertschopfungsanteil ihrer Produkte zusammen mit
Entwicklungsaufgaben an Lieferanten, so konnen sie das Ziel kostengiinstiger, qualitativ
hochwertiger Produkte mit den gewiinschten Eigenschaften nur erreichen, wenn sie ihr
Kostenmanagement mit dem ihrer Lieferanten abstimmen [COOPER & SLAGMULDER 1999,
S.251]. Die besondere Bedeutung der Einbindung von Lieferanten in den friihen Phasen des
Target Costing-Prozesses mit dem Ziel, eine vertrauensvolle und offene Kooperation zu
gewihrleisten, betont auch ARNAOUT [2001A S.296].

Einen Ansatz fiir ein unternehmensiibergreifendes Kostenmanagement (Interorganisational
Cost Management IOCM) beschreiben COOPER & SLAGMULDER [1999, S.246ff]. Er verbindet
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im Gegensatz zum konventionellen Target Costing nicht nur das Kostenmanagement zweier
Unternehmen, sondern beriicksichtigt die gesamte Wertschopfungskette einer Zuliefer-
komponente, an der zumeist mehrere Unternehmen kaskadenartig beteiligt sind. Die
Anwendung des IOCM sieht bereits in der Entwicklungsphase eine enge Zusammenarbeit
zwischen den Entwicklungsteams des Kunden und des Lieferanten zur Identifikation von
Moglichkeiten zu iibergreifenden Kostensenkungen, basierend auf Entwicklungssynergien,
vor. Zur Anwendung kommen Methoden wie functionality-price-quality (FPQ) tradeoffs,
unternehmensiibergreifende Kostenanalysen und entwicklungsbegleitendes Kostenmanage-
ment, um die Entwicklungsteams von Kunden und Lieferanten zu unterstiitzen, das Wissen zu
konzentrieren und so neue Moglichkeiten fiir Kostensenkungen bei gleichzeitigem Erhalt von
Qualitdt und Funktion zu erschlieBen. Die Anwendung der Methode IOCM wird bestimmt
durch einen Kosten-Nutzen-Kompromiss zwischen dem Aufwand einer vertieften
Lieferantenbeziehung und den erreichbaren Kostenreduzierungen infolge der gemeinsamen
Produktentwicklung.

In Deutschland sind vertiefte Beziehungen zu Lieferanten noch wenig ausgeprigt. So
beschreibt FRANZ [1993, S.128], dass an den Beziechungen zu européischen Zulieferern aus
japanischer Sicht bemédngelt wird, dass Kosteninformationen nicht offenbart werden, die
Fertigungslinien nicht gezeigt wiirden, unverniinftige Kostensteigerungen zu verzeichnen
seien und dass keine verniinftigen Kalkulationen von Teilekosten vorgelegt wiirden. Diese
Beschreibung stimmt mit aktuellen Erfahrungen der Autorin iiberein, sodass davon
ausgegangen werden kann, dass dieser Stand auch 2006 in weiten Teilen der deutschen
Industrie zu finden ist.

3.2.6 Anwendung des Target Costing in deutschen Grol3unternehmen

Die Inhalte dieses Abschnitts basieren vorwiegend auf den Ergebnissen einer von ARNAOUT
[2001A, S.289ff] beschriebenen Untersuchung zur Gestaltung und Implementierung des
Target Costing in deutschen Anwenderunternehmen. Sie wurde im Rahmen der Studie des
Lehrstuhls Controlling der Universitéit Stuttgart zu neuen Entwicklungen im Controlling und
Kostenmanagement im Herbst/Winter 1997/1998 durchgefiihrt. Insgesamt wurden 68
Fragebogen, die von Leitern des Controlling/ Rechnungswesen/ Finanzen deutscher
Unternechmen mit mehr als 1000 Beschéftigten beantwortet wurden, ausgewertet. Dabei
handelt es sich ausschlieBlich um Unternehmen, die Target Costing bereits einsetzen.

Methoden und Instrumente zur Zielkostenerreichung

ARNAOUT [2001A, S.294] beschreibt, dass die meisten Unternechmen mehrere Instrumente zur
Unterstiitzung der Zielkostenerreichung gleichzeitig einsetzen (Bild 3-7). So findet bei {iber
vier Fiinftel der antwortenden Unternehmen (86,6%) der Einsatz von Kostenschétzverfahren
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sowie Vorkalkulationen zur Unterstiitzung des Target Costing statt. Dieses Ergebnis war aus
seiner Sicht zu erwarten, da sowohl in der Phase der Zielkostenfindung als auch der
Zielkostenverfolgung aktuelle und verldssliche Kosteninformationen notwendig sind.

100%

86,6%

80%
60% - 53,3%
41,7%

40% 35,0%

’ 31,7%

26,6%
- l I
0% ; ; ; ; ;

Kostenschatzung/ Benchmarking Design to Cost  Projektkosten- Lebenszyklus- Design for
Vorkalkulationen rechnung rechnung Manufacturing/
Assembly

Bild 3-7 Begleitende Methoden und Instrumente des Target Costing [nach ARNAOUT 20014, S.294]

Andererseits iiberraschte es, dass trotzdem tliber 13% der Unternehmen anscheinend keine
Kostenschitzungen durchfiihren. Knapp die Hélfte der Unternehmen setzt Target Costing in
Verbindung mit Benchmarking (53,5%) und dem kostengiinstigen Konstruieren (Design to
Cost®) (41,7%) ein. 35,0% der Unternchmen geben an, dass bei ihnen auch die
Projektkostenrechnung eingesetzt wird. Mit einer Einsatzhdufigkeit von 26,6% scheint die
Umsetzung der Lebenszyklusorientierung des Target Costing in den Unternehmen noch nicht
ausgepragt zu sein. Design for Manufacturing (DFM) und Design for Assembly (DFA) wird
von 31,7% der Unternehmen eingesetzt.

Effektivitat des Target Costing-Einsatzes

In der Untersuchung befragte ARNAOUT [2001A, S.295f] die Unternehmensvertreter nach ihrer
Einschiatzung der Auswirkungen der Anwendung des Target Costing auf die Steigerung des
Unternehmenserfolges (Bild 3-8).

Sie wurde von 60,7% der befragten Unternehmen als hoch und von 21,3% sogar als sehr hoch
eingestuft. Insgesamt 18,0% der Unternehmen betrachten den Einfluss als neutral bis sehr
gering.

¥ In Anlehnung an die Methodik ,,Design for X* (DfX) ist die Bezeichnung ,,Design for Cost gingiger.
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Bild 3-8 Auswirkung des Target Costing-Einsatzes auf die Steigerung des Unternehmenserfolgs [ARNAOUT
20014, S.295]

Damit kann von einem hohen Beitrag des Target Costing-Einsatzes auf den Unternehmens-
erfolg und von einer hohen Zufriedenheit der Anwender ausgegangen werden.

Schwachstellen bei der Anwendung des Target Costing

Die Antworten auf die Frage nach den Problemen mit der Anwendung und nach den
Schwachstellen im System des Target Costing zeigt Bild 3-9.
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Bild 3-9 Schwachstellen bei der Anwendung des Target Costing [nach ARNAOUT 20014, S.295]

36,2% der Befragten sehen eine Schwachstelle in der fehlenden Verkniipfung mit Instrumen-
ten zur Zielkostenerreichung und 31,0% die unzureichende konstruktionsbegleitende
Kalkulation als Schwachpunkt. Weitere 31,0% der Unternehmensvertreter halten im
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Bemiihen zur Erreichung der Zielkosten die mangelnde Einbindung der Zulieferer und 17,2%
fehlende Informationen zur aktuellen Kostensituation fiir problematisch. Im abteilungs-
tibergreifenden Produktentwicklungsprozess sehen 35,9% interdisziplindre Barrieren und
22,4% nennen fehlende organisatorische Voraussetzungen als Schwachstelle bei der
Anwendung des Target Costing in ithrem Unternehmen. Als Ergebnis hilt ARNAOUT [2001A,
S.295f] fest, dass insgesamt beziiglich des Target Costing-Konzepts und dessen Praktikabilitit
relativ wenig Probleme existieren.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Target Costing in deutschen Unternehmen
seit Anfang der 90er Jahre angewendet wird und die Verbreitung laut den Ergebnissen der
durchgefiihrten Untersuchung weiterhin stark zunimmt [ARNAOUT 20014, S.290].

3.2.7 Unterschiede in der Anwendung zwischen Deutschland und Japan

Zur Beantwortung der Frage nach den Unterschieden zwischen dem ,,japanischen” und dem
»deutschen® Target Costing nach mehrjdhriger Anwendungserfahrung in européischen
Unternehmen fiihrten TANIET AL. [1996, S.80ff] eine vergleichende empirische Studie durch.

Bild 3-10 enthélt eine Zusammenfassung von ARNAOUT der flir die vorliegende Arbeit
wichtigsten Ergebnisse.

Unterschiede in der Target Costing-Philosophie
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» Kooperativer Teamansatz unter * Individualistisches Verhalten
Einbezug aller Mitarbeiter innerhalb der Abteilungsmauern;

* Unternehmensiibergreifende HEEE [PIEmea e

Zuliefererintegration * Unternehmensintern

+ Einfiihrung und Anwendung durch  Einfiihrung und Anwendung durch
Ingenieure und Einkauf Controller

» Target Cost Management als » Target Costing als mechanistisches
Management System fur die Rechenverfahren und
Entwicklung Kostensenkungswerkzeug

* Humanzentriertes Management + Ergebnisorientiertes Management

* Fokussierung auf die * Einbeziehung der Gemeinkosten
Produktionskosten

Bild 3-10  Unterschiede zwischen ,,japanischem* und ,,deutschem* Target Costing [ARNAOUT 2001B, S.29f]

Der wichtigste Ausloser fiir die Verbreitung des Target Costing in westlichen Landern und
besonders in Deutschland war nicht die Erkenntnis, dass eine konsequent kundenorientierte
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Produktentwicklung erforderlich sei. Vielmehr dominierte die Notwendigkeit, Kostensen-
kungen realisieren zu miissen, um im Wettbewerb bestehen zu konnen. Target Costing wurde
in deutschen Unternehmen hauptsidchlich von Mitarbeitern des Rechnungswesens und
Controlling initiiert, wihrend der Ansatz in Japan durch Ingenieure und die Mitarbeiter des

Einkaufs eingefiihrt und angewendet wird.

Grof3e Unterschiede bestehen in der Motivation der Mitarbeiter westlicher Unternehmen im
Vergleich zu japanischen Mitarbeitern, die sich durch die unerldssliche Schaffung einer
Kosten- und Gewinnverantwortung bei den Mitarbeitern fiir ein erfolgreiches Target Costing
ergibt und durch die entsprechenden Management-Instrumente unterstiitzt werden muss. Die
Motivation der Mitarbeiter zur Erreichung der Zielkosten wird sogar als schwierigste Aufgabe
bei der Ubertragung auf westliche Verhiltnisse gesehen [VGL. BUGGERT & WIELPUTZ 1995,
S.192f]. Insgesamt muss sichergestellt werden, dass Target Costing nicht als isoliertes
Instrument betrachtet wird. Dies macht in vielen Féllen einen Wandel der bestehenden
Unternehmenskultur und -philosophie zur Schaffung eines Target Costing-freundlichen
Umfeldes erforderlich. Dabei miissen die Einzelinteressen der am Produktentwicklungs-
prozess beteiligten Mitarbeiter beriicksichtigt werden, damit eine moglichst hohe Uberein-

stimmung zwischen Unternehmenszielen und Mitarbeiterzielen erreicht werden kann.

In japanischen Unternehmen stellt Target Costing ein humanzentriertes Managementsystem
fiir den gesamten Entwicklungsprozess dar, wihrend es in westlichen Unternehmen vorwie-
gend als mechanistisches Rechnerverfahren und Kostensenkungswerkzeug eingesetzt wird,
das sich hauptsdchlich am Ergebnis orientiert. Dabei unterliegen gemédl KATO [1998, S.8]
westliche Unternehmen dem Irrtum, es handle sich bei Target Costing um ein ,,plug-in*“- oder
»add-on“-System, das eingeschaltet und iibernommen werden kann, zudem in diesen

Unternehmen auch keine addquate Unternehmens- und Kostenstruktur entwickelt wird.

Ein weiterer Unterschied ist die Konzentration des Target Costing auf die Produktionskosten
in Japan, in Deutschland dagegen sieht die Einfithrung durch das Controlling einen Einbezug
der Gemeinkosten in die Kostenbetrachtung vor. Problematisch ist aus Sicht westlicher
Unternehmen auch die Integration der Zulieferer in den Target Costing-Prozess. Im
Gegensatz zu den japanischen Netzwerken, in denen langfristige und enge Bindungen
bestehen, die auf wenigen Primérlieferanten beruhen, wird in westlichen Léndern in Folge des
existierenden Wettbewerbs verstirkt auf Multiple Sourcing-Konzepte gesetzt [VGL.
BUGGERT & WIELPUTZ 1995, S.202ff].

Zusammenfassend lisst sich feststellen, dass fiir die Ubertragung des Target Costing auf
deutsche Verhiltnisse aufgrund der beschriebenen Kontextfaktoren eine unterschiedliche
Ausgangssituation besteht. Da es sich bei Target Costing nicht nur um einen
Methodenprozess, sondern auch um eine Managementphilosophie handelt, miissen neben der
Implementierung des formalen Prozesses geeignete Mallnahmen getroffen werden, um diese
Philosophie in den Kopfen der Mitarbeiter zu verankern. Die Herausforderung besteht in der
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Koordination des Target Costing mit bestechenden Systemen und der Schaffung der

Voraussetzungen fiir ein wirkungsvolles Selbstcontrolling.

3.2.8 Schlussfolgerung

Ehrgeizige Kostenziele bei der Entwicklung wettbewerbsfdhiger Produkte erfordern ein
Kostenmanagement im gesamten Entwicklungsprozess — einschlielich der Einbindung der
Lieferanten. Hieraus ergibt sich die Forderung nach einem durchgingigen, abteilungs-
iibergreifenden und somit interdisziplindren Zielkostenverfolgungsprozess.

Die Methodik Target Costing, deren erfolgreiche Einsatzmoglichkeiten in nahezu allen
Branchen unbestritten ist, zielt auf eine langfristige Verbesserung des Unternehmenserfolgs.
Als Prozessstruktur soll dieser Arbeit die im deutschen Sprachraum verbreitete dreistufige
Struktur dienen, wobei die Zielkostenverfolgung im Mittelpunkt des erstellten Konzepts steht.

Prozessbestimmend sind dabei realistisch erreichbare Zielkostenvorgaben. Das System des
Target Costing stellt ein weitgehend statisches Konzept dar. Es wird also implizit
angenommen, dass sich beziiglich der einmal festgelegten Zielkosten keine nachtriglichen
Verdanderungen mehr ergeben [HORVATH 1996, S.43]. Aus diesem Grund ist eine
Dynamisierung nicht nur der Zielkosten, sondern auch der den Mitarbeitern zur Verfiigung
gestellten Informationen anstreben. Der in der Arbeit entwickelte Ansatz wird sich dabei auf

die zu erreichenden Produktkosten konzentrieren.

Die von beschriebene Untersuchung zur Anwendung des Target Costing in deutschen
GroBunternehmen zeigt, dass der Einfluss von Target Costing auf den Unternehmenserfolg
von 82% der befragten Unternehmen als hoch bis sehr hoch eingeschitzt wird, wobei jedoch
nur 41% dieser Firmen, die angeben Target Costing einzusetzen, Methoden des ,,Design for
Cost“ anwenden. Daraus kann abgeleitet werden, dass in diesen Unternehmen bei der
eigentlichen Festlegung der Produktkosten, also im Entwicklungsprozess, keine explizite
Kostenbetrachtung stattfindet. Die drei bedeutendsten Schwachstellen ihrer Methoden-
anwendung sehen die befragten Unternehmen in der Verkniipfung mit Instrumenten zur
Zielkostenverfolgung, in einer unzureichenden konstruktionsbegleitenden Kalkulation und der
mangelnden Einbindung von Zulieferern. Diese Aspekte bilden wichtige Anforderungen an

den in der Arbeit vorgestellten Ansatz.

Die vor allem in Japan sehr erfolgreiche Methodik des Target Costing wurde dort als
iibergreifender Prozess (Management System in der Entwicklung) durch Ingenieure und den
Einkaufsbereich eingefiihrt; also jenen Disziplinen, die hohen Einfluss auf die Kosten-
festlegung im Entwicklungsprozess haben. In Deutschland hingegen erfolgte die Einfiihrung
vor allem durch das Controlling. So entwickelte sich Target Costing hier eher zu einem
ergebnisorientierten Rechenverfahren, in dem der Schwerpunkt auf den Phasen der
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Zielkostenfindung und -spaltung, zumeist ohne Einbindung der Entwicklungsabteilungen,
liegt. Die Zielkostenverfolgung im Rahmen der Produktentwicklung, die im Mittelpunkt
dieser Arbeit steht, erlangte in Deutschland bisher nicht die entsprechende Bedeutung.

3.3 Wertanalyse — Wertgestaltung

Die Urspriinge der Wertanalyse finden sich 1967 bei Lawrence D. Miles [MILES 1967]. Der
damalige Chefeinkdufer von General Electric (USA) entwickelte die ,,Value Analysis® bzw.
das ,,Value Engineering®, auf denen sich die Wertanalyse begriindet. Dabei griff Miles nur
auf schon bereits Vorhandenes, wie Teamarbeit, Analysetechnik und Ideenfindungskonzepte
zuriick und verband dieses in einem Arbeitsplan [VDI Zentrum Wertanalyse 1991, S.10].
Grundsétzlich neu war somit nur die systematische Zusammenfassung und Anwendung aller
bekannten Methoden zur Gewinnmaximierung [BRONNER 1968B, S.1583].

Bei der Wertanalyse soll durch eine systematische Vorgehensweise eine Wertsteigerung

erzielt werden. Im Wesentlichen griindet sie sich auf das in Bild 3-11 dargestellte

Wertkonzept.
Befriedigung der Bedurfnisse
WERT a

Bild 3-11  Wertkonzept [DIN EN-NORM 12973 2000, S.12]

Dieses Konzept besagt, dass der Wert eines Produkts oder einer Dienstleistung aus einer
Relation zwischen dem Grad der Bediirfnisbefriedigung und der Hoéhe des
Ressourceneinsatzes bestimmt wird. Eine Wertsteigerung kann somit sowohl durch eine
Kostensenkung als auch durch eine Funktionsverbesserung erzielt werden oder aber auch
durch eine Kombination aus beidem (vgl. Abschnitt 1.1). Das Symbol a bedeutet in diesem
Zusammenhang, dass die Beziehung zwischen der Bediirfnisbefriedigung und dem
Ressourceneinsatz nur eine Gegeniiberstellung 1ist. Die beiden Faktoren werden
gegeneinander abgewogen, um die Relation zu finden, die den grofSten Nutzen bringt [DIN
EN-NoORrRM 12973 2000, S.12].

Zumeist wird die Wertanalyse jedoch zum Senken der Produktkosten angewandt. Sie wurde
in relativ kurzer Zeit zu einer der bedeutendsten Methoden der Kostensenkung in der
europdischen Industrie [HOFFMANN 1993, S.27]. 80% der Ergebnisverbesserungen durch
Wertanalyse sind Kostensenkungen, wohingegen nur die restlichen 20% Ergebnis von
Nutzwerterh6hung oder sonstigem sind [BRONNER & HERR 2003, S.146].
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Die wichtigsten Kennzeichen der Wertanalyse sind [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.115ff]:

e Systematisches Vorgehen anhand eines Arbeitsplans,
e Ressortiibergreifende Teamarbeit,

e Funktionsdenken,

¢ FEinbindung des Managements,

e Kooperatives, verdnderungsbereites Verhalten aller beteiligten Personen.

In der Wertanalyse kann unterschieden werden zwischen der Wertverbesserung und der
Wertgestaltung. Die Wertverbesserung befasst sich mit der wertanalytischen Uberarbeitung
von bereits bestehenden Objekten. Etwa 60% der Wertanalysen an Produkten sind Wert-
verbesserungen [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.115]. Da hier ein Vergleich zwischen den
Kosten vor und nach der Wertanalyse moglich ist, kann der Erfolg auch direkt iiber die
Einsparung beziffert werden. Ganz im Gegensatz dazu verhélt sich die immer bedeutender
werdende Wertgestaltung. Bei der Anwendung dieser Methode ist der Erfolg nicht direkt
bezifferbar, da die Wertanalyse schon direkt im Entstehungsprozess eines Objekts stattfindet.

In der Praxis wird die Wertanalyse in GroBunternehmen sehr strukturiert angewendet, in
Klein- und Mittelbetriecben eher vereinfacht [EHRLENSPIEL 1980, S.174]. Dies lésst sich
dadurch erkldren, dass der Aufwand, der zur korrekten Anwendung der Wertanalyse
notwendig ist, von grolen Betrieben eher durchfiihrbar ist als von kleinen. Ebenso ist dies
sicher auch einer der Griinde dafiir, dass die Wertanalyse insgesamt nur eine begrenzte
Verbreitung in der Industrie gefunden hat [BULLINGER ET AL. 1994, S.77].

Die Wertgestaltung, die BULLINGER ET AL. [1994, S.136] als kontrollierende Methodik bei der
Entwicklung marktgerechter Leistungen definieren, wird auf Produkte, Dienstleistungen und
sogar organisatorische Prozesse im Unternehmen angewandt. Mit der Ausdehnung des
Einsatzgebietes in andere Bereiche und der damit verbundenen zusitzlichen Anwendung bei
Produktneuschopfungen wurde die Bezeichnung ,Value Engineering” eingefiihrt. Im
deutschsprachigen Raum bliecb die Bezeichnung Wertanalyse als Uberbegriff fiir
Wertgestaltung und -verbesserung erhalten [BULLINGER ET AL. 1994, S.136].

Die Wertgestaltung hinterfragt und optimiert gemadfl ROMMEL [1993, S.107] bereits in der
Entwicklungsphase die Produktfunktionen und die Kosten ihrer Erstellung. Etwa die Hélfte
der erfolgreichen deutschen Maschinenbauunternechmen setzt diese Methodik ein, bei den
weniger erfolgreichen ist es nicht einmal jedes Dritte. Diese Unternehmen lassen, um Kosten
zu senken, eher Spezifikationen weg und verringern damit den Kundennutzen, oder sie
gelangen durch eine unsystematische Uberarbeitung des Konzepts zu einer kostengiinstigeren
Losung, die aber nach ROMMEL [1993, S.107] vor allem die Markteinfiihrung verzdgert.

Die Wertgestaltung enthélt grundlegende Vorgehensweisen, die Kernbestandteil einer

erfolgreichen, integrierten Zielkostenverfolgung im Entwicklungsprozess kostengiinstiger
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Produkte sind. Die Grundziige der Wertgestaltung spiegeln sich nach MILES [1967, S.37] in
fiinf Fragestellungen wider:

e Was ist der Artikel?

e Wie viel kostet er?

e Was bewirkt er?

e Welche Alternative wiirde die Aufgabe erfiillen?

e Was wiirde diese Alternative kosten?

Die ersten beiden Fragen dienen zur Identifizierung des Analyseschwerpunkts. Mittels der
dritten Fragestellung sollen die Funktionen ermittelt werden, die das Produkt erfiillen soll,
ferner die Zuordnung der Kosten zu den Funktionen unterstiitzt werden. Die vierte und fiinfte
Frage dienen zur Suche alternativer Losungen fiir die Produktgestaltung zur Wert-
verbesserung des entwickelten Produkts [COOPER & SLAGMULDER 1997, S.82f].

Die Anwendung der Methoden der Wertanalyse ist wesentlicher Bestandteil der
Zielkostenerreichung im Rahmen des Target Costing. Dabei spielt die Wertverbesserung als
dem Entwicklungsprozess nachgeordnete Mallnahme keine Rolle fiir die Zielkosten-
erreichung. Die Wertgestaltung dagegen ist ein wichtiges Element der Zielkostenverfolgung
im Zuge der Zielkostenerreichung. In den letzten Jahren wurde sie im Rahmen von
Veroffentlichungen als Bestandteil des Target Costing subsumiert, sodass die Wertanalyse in
der aktuellen Literatur als eigenstindige Methode kaum mehr Erwéhnung findet.

3.4 Entwicklungsbegleitende Kostenprognose

Ein wesentliches Element des Kostenmanagements ist eine den Entwicklungsprozess
begleitende, ,,mitlaufende* Kalkulation. Es soll dadurch eine Kostenfritherkennung und
-beeinflussung moglichst unmittelbar zum Zeitpunkt der konstruktiven Entscheidung erreicht
werden. Dabei sind von Beginn einer Entwicklung an — ausgehend von den (Teil-)
Kostenzielen — die aktuell zu erwartenden Kosten der neuen Produktkomponenten in
strukturierter Form zu dokumentieren und den Mitarbeitern im Produktentwicklungsprozess
zuginglich zu machen. So wird ein durchgingiger Kostenvergleich ermoéglicht und die
Mitarbeiter werden in die Lage versetzt, im Falle von Abweichungen geeignete Maflnahmen

zur positiven Beeinflussung der spiteren Produktkosten zu ergreifen.

Kosten sind ein Produktmerkmal, dessen Ausprigung unternehmens- und sogar
situationsspezifisch unterschiedlich ist [STOCKERT ET AL. 1999, S.27]. In Abhingigkeit vieler
Faktoren wie z.B. Unternehmensgrdfe, Fertigungsprozesse oder Beschaffungsmoglichkeiten
dndert sich die Kostenhohe. Daher kdnnen Kostendaten in der Regel nicht liberbetrieblich
verwendet werden [QUIRMBACH 2001, S.43]. Im Gegensatz dazu kann z. B. die Festigkeit
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eines Bauteils berechnet werden; der errechnete Wert ist verhdltnismaBig unabhingig vom
Fertigungsverfahren oder der Berechnungsmethode. Die Festigkeit wird zur Sicherheit mit
Faktoren belegt: auch dies ist bei Kosten nicht moglich, da vorgegebene Kostenziele schwer
zu erreichen sind und zumeist nur durch Abstriche bei z. B. der Qualitit erreicht werden
konnen. Beim Beispiel der Sicherheit darf das Ziel gerne tliberschritten werden, sofern nicht
andere Griinde wie Kosten, Design, Gewicht etc. dagegen sprechen.

Basis zur Ermittlung der voraussichtlichen Kosten eines zu entwickelnden Produkts
(Kostenprognose) sind in frithen Phasen meist Vorginger- oder Wettbewerberprodukte. Ein
grofler Anteil von Prognosemethoden unterliegt dabei Grenzen, die ihren Anwendungsbereich
einschriinken: Die Kalkulation mit Ahnlichkeiten setzt z. B. eine geometrische Ahnlichkeit
oder zumindest Halbdhnlichkeit voraus, die Materialkostenmethode gleiche Anteile von
Material- zu Fertigungskosten etc. Oft bleiben nur statistische Auswertungen oder grund-
legende Daten von Vorgédngerprodukten, deren Transfer auf die vorliegende Entwicklung dem
jeweiligen Anwender tiiberlassen wird [STOBER 1999, S.42]. So wird die entwicklungs-
begleitende Kostenprognose im Konflikt zwischen den bereits verfiigbaren Informationen und
einem moglichst frithen Zeitpunkt erstellt. Bislang gibt es jedoch keine Methode, welche
diesen Zielkonflikt zufriedenstellend 16st [SCHOLL ET AL. 1999, S.35].

Die konventionelle Kostenrechnung ist fiir diese Aufgabe aufgrund der erforderlichen
detaillierten Eingangsinformationen nur unzureichend geeignet. Das hat dazu gefiihrt, dass
neben der Kosten- und Leistungsrechnung weitere Methoden und Hilfsmittel entstanden, {iber
die qualitative sowie quantitative Kosteninformationen fiir unterschiedliche Anwendungs-
bereiche und Anwendungszeitpunkte bezogen werden konnen [STOBER 1999, S.36].
Aufbauend auf der inhaltlichen Abgrenzung zwischen Vorkalkulation und entwicklungs-
begleitender Kalkulation, werden klassische Modelle — differenziert in qualitative und
quantitative Verfahren — der Kostenfritherkennung vorgestellt.

3.4.1 Vorkalkulation — entwicklungsbegleitende Kalkulation

Die Vorkalkulation bzw. Plankalkulation wird vor der Leistungserstellung vollzogen (Bild
3-12, links). Die Vorkalkulation ermittelt die Kosten der Leistungen und Giiter. In der
Vorkalkulation werden mit vorher festgelegten Plankosten und den zu erwartenden Plan-
Gemeinkostenzuschldgen die voraussichtlichen Produktkosten ermittelt.

Der Schwerpunkt der Verfahren zur Vorkalkulation liegt insbesondere auf der Kosten-
prognose indirekter Fertigungsprozesse. Die kostenrelevanten Informationen werden dabei
auf Basis von Arbeitsplidnen, Stiicklisten, technischen Zeichnungen, Vergleichsunterlagen,
etc. gewonnen. MOLLER [2003, S.46] bezeichnet diese Vorgehensweise als ,,bottom-up*:
Ausgehend vom Produkt und dessen Entwicklungsdokumentation, werden die voraussichtlich
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anfallenden Kosten bestimmt, die Summe der Kosten aller Einzelteile ergibt schlieBlich die

Gesamtkosten.
» Vorkalkulation” »Entwicklungsbegleitende
Kalkulation*
Entwicklung, . Produktplanung “ Entwicklungsbe-
Konstruktion Entwicklung, Konstruktion < gleitende
‘ Beschaffung . Kalkulation
‘Produktionsvorbereitung}4— V?;l:iatljlrl?u— Produktionsvorbereitung [« Vorkalkulation
A
‘ Produktion ‘ Produktion |

Bild 3-12  Vorkalkulation — entwicklungsbegleitende Kalkulation [REISSE 2004, S.33]

Das Vorgehen im Zuge des Entwicklungsprozesses hingegen ist als ,,top-down* zu verstehen,;
ein zukiinftiges Produkt wird schrittweise konkretisiert und detailliert. Analog dazu wachsen
auch die produktspezifischen Informationen sukzessiv vom Groben zum Detail. Bedingt aus
diesem divergierenden Vorgehen ist die herkdmmliche Vorkalkulation als Entscheidungs-
und Arbeitsgrundlage in der Entwicklung nicht geeignet.

Die entwicklungsbegleitende Kalkulation wird nach Bild 3-12, rechts abteilungsiibergreifend
durchgefiihrt. Ziel ist dabei, mdglichst friih im Konstruktionsprozess schnell Kosteninforma-
tionen zu erhalten, um sie rechtzeitig in der weiteren Entwicklung beriicksichtigen zu kénnen.
Nur so kann ein kurzer Regelkreis des Kosteninformationsflusses sichergestellt werden.
Allerdings stehen in der frithen Phase der Entwicklung noch keine vollstindigen Konstruk-
tionsunterlagen zur Verfiigung, sodass zukiinftige Kosten nicht genau bestimmbar sind. In
dieser Diskrepanz ist das Hauptproblem der entwicklungsbegleitenden Kalkulation zu sehen.

Genauigkeit der entwicklungsbegleitenden Kostenprognose

Genauigkeit bedeutet die absolute oder relative Abweichung bestimmter Daten von einem
Bezugspunkt. Bei Herstellkosten bietet es sich an, als Bezugspunkt die Ist-Kosten eines
Produkts zu wéhlen. Durch Zufilligkeiten der Fertigung (z.B. Ausschuss oder
unvorhergesehene Abweichungen durch Materialfehler) zeigen auch die Ist-Kosten von vollig
gleichen Produkten, die hintereinander oder in groBeren Zeitabstinden gefertigt werden,
starke Streuungen [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.474].

MafBstab fiir die Genauigkeit von Kostenprognosen ist die Vorkalkulation. Die Ergebnisse
einer Methode zur Kostenprognose diirfen von denen der Vorkalkulation um so mehr
abweichen, je frither sie im Produktentstehungsprozess eingesetzt wird. Fiir sie stehen
ohnehin weniger detaillierte Eingangsparameter zur Verfligung. Ferner sind die Kosten-
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unterschiede der zur Entscheidung anstehenden Alternativlosungen meist grof3, sodass auch
die Abweichungen der Kostenprognosen grofer sein diirfen.

Dabei muss unterschieden werden zwischen dem relativen Fehler einer einzigen Kosten-
prognose (z.B. fiir Zeiten oder Kosten eines einzelnen Fertigungsvorgangs oder eines
einzelnen Teils) und dem relativen Fehler aus einer Summe von Ergebnissen verschiedener
Prognoseberechnungen (z. B. der Summe von Zeiten oder Kosten mehrerer Fertigungs-
vorginge fiir ein Teil) fir die Kosten einer Baugruppe oder eines ganzen Produkts aus
mehreren prognostizierten Teilen oder sogar der Summe der Kosten iiber einen Abrechnungs-
zeitraum.

Bei der Prognose von Einzelteilen in frithen Entwicklungsstadien muss ein groferer relativer
Fehler eingeplant werden; bei einer Summe ist wegen des Ausgleichs zufilliger Fehler
(detaillierte Beschreibung in VDI 2235 [1987, S.40f] oder EHRLENSPIEL ET AL. [2005,
S.4771t]) ein geringerer relativer Gesamtfehler zu erwarten.

Praktische Bedeutung des Ausgleichs zufélliger Fehler [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.4791]:
e Je detaillierter ein Produkt geschéatzt oder kalkuliert wird, umso genauer ist das Ergebnis.

e FEinzelne Anteile lassen sich einfacher und genauer prognostizieren als der Gesamtwert
eines Produkts.

e Je groBer der Anteil des zu prognostizierenden Teils am Gesamten ist, umso genauer muss
es kalkuliert werden, um eine bestimmte Genauigkeit des Gesamtergebnisses zu erreichen.
Fiir Teile mit geringem Anteil reicht dagegen zumeist eine grobe Schitzung.

3.4.2 Modelle der entwicklungsbegleitenden Kostenprognose

In der Literatur gibt es verschiedene Gesichtspunkte zur Einteilung von Kostenmodellen. Bild
3-13 zeigt einen weit verbreiteten Ansatz der Modelleinordnung [MOLLER 2003, S.58ff].

Entwicklungsbegleitende

Kalkulationsverfahren

Klassische Verfahren EDV-basierte Verfahren
|
' ' HKB
qualitativ quantitativ Facton
———

Heuristische Regeln
Gut/ Schlecht-Beispiele
Kostenstrukturen

pauschal analytisch

Bild 3-13  Einteilung entwicklungsbegleitender Kalkulationsverfahren



3. Zielkostenorientierte Produktentwicklung 59

Es werden klassische und EDV-basierte Verfahren der entwicklungsbegleitenden Kalkulation
unterteilt. Klassische Verfahren, die in diesem Kapitel behandelt werden, koénnen in
qualitative und quantitative Vorgehensweisen differenziert werden, letztere noch weiter in
pauschale und analytische Vorgehensweisen. EDV-basierte Verfahren bilden eine eigen-

standige Gruppe, zwei dieser Verfahren werden in diesem Abschnitt beispielhaft vorgestellt.

Klassische qualitative Verfahren

Qualitative Verfahren dienen zur Bestimmung der kostengiinstigsten Ldsung innerhalb
mehrerer Alternativen. Sie unterstlitzen eine Vorauswahl aus einer Reihe verschiedener
Losungsmoglichkeiten. Da aufgrund der noch unzureichenden quantitativen Kosteninfor-
mationen in der frithen Phase der Entwicklung nur tendenzielle Aussagen getroffen werden
konnen, werden Verfahren dieser Gruppe hauptséchlich fiir Syntheseaufgaben eingesetzt. Das
Auffinden von Parametern, welche die spéteren Kosten wesentlich beeinflussen — so genannte
Kostentreiber — soll angestrebt und erleichtert werden. Aus diesem Grund eignen sich
qualitative Verfahren insbesondere in den frithen Phasen des Entwicklungsprozesses. Zur
Uberpriifung der Einhaltung eines vorgegebenen Kostenziels konnen sie daher kaum
eingesetzt werden.

e Heuristische Regeln dienen dazu, Zusammenhinge zwischen zu erwartenden Kosten und
verschiedenen in der Konstruktionsphase festgelegten Produktmerkmalen angeben zu
konnen [ScHOLL 1998, S.28]. Einfache Beispiele fiir einprigsame und nachvollziehbare
Regeln sind ,,Verwendung mdglichst groer Toleranzen* oder ,,Zahl der unterschiedlichen
Teile gering halten*. Bei der Anwendung der Regeln, die auf Erfahrungswissen basieren,
muss allerdings beriicksichtigt werden, dass diese nur unter bestimmten Randbedingungen
anwendbar sind und betriebsspezifisch modifiziert werden miissen [EHRLENSPIEL ET AL.
2005, S.82].

e Gut-/Schlecht-Beispiele dienen der Vermittlung von Regeln und Richtlinien. Sie bestehen
im Allgemeinen aus grafischen Darstellungen von Gestaltungsregeln bzw. heuristischen
Regeln anhand von Skizzen. Durch die anschauliche Vermittlung der Zusammenhénge
werden Empfehlungen fiir bekannte und kostengiinstige Losungen aufgezeigt. Innerhalb
einer Losungsgruppe kann so die wahrscheinlich giinstigste Variante bestimmt werden. Es
konnen tendenzielle Aussagen gemacht werden, (gut ~ kostengiinstig, schlecht = teuer),
die erheblichen Einfluss auf weit reichende Losungsentscheidungen im Produktentwick-
lungsprozess haben konnen [REISSE 2004, S.36].

e Kostenstrukturen verdeutlichen den Aufbau und damit die Aufteilung von Kosten nach
absoluten und relativen Anteilen. Dazu konnen die Kosten nach verschiedenen Kriterien,
wie z. B. Herstellkosten, Baugruppen oder Fertigungsverfahren untergliedert werden.
Zweck ist es, wesentliche Kostenschwerpunkte zu identifizieren. Auswirkungen von
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Entscheidungen auf die vorhandene Kostenstruktur in der frithen Phase der Konstruktion
konnen schnell abgeschitzt und weiterverfolgt werden.

e Bei Relativkosten handelt es sich um Bewertungs- bzw. Vergleichszahlen fiir konstruktive
Probleme, die alternative Losungen miteinander vergleichen [SCHOLL 1998, 126ff].
Relativkosten werden gebildet, indem die Kosten von Baureihen, Werkstoffen,
Fertigungsverfahren usw. auf die Kosten einer Basis bezogen werden. 1964 wurde mit der
VDI-RICHTLINIE 2225, BLATT 2 ein erster Katalog von Relativkosten fiir Werkstoffe
verdffentlicht. Dokumentiert werden die Zahlen in Relativkostenkatalogen, dabei werden
die absoluten Kosten mdglicher alternativer Losungen in Relation zu den absoluten
Kosten eines bekannten Bezugsobjekts gesetzt [FISCHER 2003, S.19f]. Anders als beim
Verfahren der Cost Tables werden hier jedoch Relativzahlen bestimmt und keine
absoluten Kostenbetrége.

e Grenzstiickzahlen sind nach EHRLENSPIEL ET AL. [2005, S.217] ein wesentliches
Hilfsmittel zur Auswahl von Fertigungsverfahren hinsichtlich der zu erwartenden Kosten.
Sie konnen aber auch als qualitatives Verfahren zur Kostenabschitzung unter Berticksich-
tigung von Herstellmengen eingesetzt werden. Dabei soll die Frage beantwortet werden,
bei welcher hergestellten Stiickzahl welches Fertigungsverfahren das kostenglinstigste ist
und wie hoch dabei die Herstellkosten pro Stiick sind. Auch bei der Anwendung von
Grenzstlickzahlen beruft man sich auf Erfahrungswissen, das mit kostentechnisch
bekannten Produkten und Fertigungsverfahren gewonnen wurde. Die Giiltigkeit von
Grenzstilickzahlen ist jedoch betriebsspezifisch. Hinzu kommt, dass nur dann tendenzielle
Aussagen tiiber zu erwartende Kosten gemacht werden konnen, wenn das neue Produkt
einen hohen Uberdeckungsgrad seiner Merkmale und Fertigungsverfahren zu denen der
bekannten Produkte aufweist.

Klassische quantitative Verfahren

Bei der Anwendung von quantitativen Verfahren wird ein voraussichtlicher Kostenwert, also
eine Zahl, ermittelt. Im Gegensatz zu qualitativen Verfahren dienen sie daher zu Analyse-
zwecken. Nach MOLLER [2003, S.59] stellen sie ein Hilfsmittel zur Feststellung der
Eigenschaften von Kosten dar. Die Kernfrage lautet: ,,Wieviel kostet das Produkt?*

Quantitative Verfahren selbst konnen in Abhingigkeit vom bendtigten Dateninput weiter
unterteilt werden in pauschale und analytische Verfahren (Bild 3-13). Erstgenannte stellen
den Zusammenhang von Kosten und Produkt in der Regel nur durch eine Kostenfunktion her,
wobei produktionstechnische Einzelheiten nicht getrennt beriicksichtigt werden. Die Kosten
werden direkt liber einen oder wenige konstruktive Parameter ermittelt, weshalb in der
Literatur auch von Verfahren der Kurzkalkulation gesprochen wird. Analytische Verfahren
sind genauer und beriicksichtigen mehrere Kriterien, indem spezifische Kostenfunktionen fiir
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Fertigungsgange, Tatigkeiten oder Bauteile aufgestellt werden. Dementsprechend sind bei der
Anwendung Aufwand und der Bedarf an detaillierten Informationen wesentlich hoher.

Verfahren der
Kurzkalkulation

Ahnlichkeits- Bemessungs- aufgrund statisch
beziehungen gleichungen verknupfter EinflussgréRen
| - Gewichts- und Materialkostenmethode
Kostenwachstums- I Suchkalkulationen | - Absolutkostenkataloge
gesetze - Regressionsanalyse
i: summarisch - Cost Tables
differenziert i

Bild 3-14  Verfahren der Kurzkalkulation (quantitativ) [HORVATHET AL. 1997, S.118]

Kurzkalkulationen sind schnell handhabbare Kalkulationsverfahren zur Kostenermittlung in
sehr frithen Phasen der Produktentwicklung [SCHOLL 1998, S.31]. Dabei ist mit ,.kurz* nicht
der Zeitaufwand zur Erstellung der Kalkulation zu verstehen, sondern die Ausfiihrlichkeit und
Verwendungszeit. Obwohl in der Literatur kein einheitliches Schema zur Einteilung von
Kurzkalkulationen existiert, soll die Systematisierung in Bild 3-14 aufgegriffen werden, die
nach HORVATH ET AL. [1997, S.117] der Vorgehensweise der Kurzkalkulationserstellung
entspricht.

e Die Kostenschatzung ist eine Sonderform entwicklungsbegleitender Kalkulations-
verfahren. Sie kann sowohl qualitativ als auch quantitativ eingesetzt werden. Hier sollen
die quantitativen Einsatzmoglichkeiten beschrieben werden. Die Kostenschitzung geht
schneller als die Berechnung; das Ergebnis ist dagegen ungenauer. Nach EHRLENSPIEL ET
AL. [2005, S.4511f] kann es jedoch unter bestimmten Voraussetzungen und systematischer
Anwendung geniigend genau sein. AuBlerdem ist der Zeitbedarf relativ gering, sodass das
Kostenschitzen eine Alternative zu ausfiihrlichen Rechenverfahren bietet. Nachteilig
hingegen ist, dass das Schéitzen personengebunden ist und auf Erfahrungswissen beruht,
das kurzfristig nicht erlernt werden kann. Des Weiteren wird oftmals die Ursache eines
erkannten Schitzfehlers nicht ermittelt, sodass auf diese Weise kein Ansatzpunkt zur
Schitzverbesserung gefunden werden kann. EHRLENSPIEL ET AL. [2005, S.452] beschrei-
ben vier Maflnahmen zur Erhohung der Genauigkeit des Schitzens: Vergleichendes und
unterteilendes Schitzen, die Schéitzung durch mehrere Personen sowie eine Kombination
von Schitzung und genauer Kostenermittlung.

Ahnlichkeitsbeziehungen
e Unter Kostenwachstumsgesetz wird die Beziehung der Kosten von einander dhnlichen
Produkten verstanden [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.466]. Dabei ist neben der stofflichen,
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konstruktiven und fertigungstechnischen insbesondere die geometrische Ahnlichkeit von
Produkten zu sehen. Aus diesem Grund eignen sich Kostenwachstumsgesetze besonders
gut fir die Kostenabschitzung von Baureihensystemen. Von einem technisch und
kostenmidBig bekannten Grundentwurf kann schnell auf die Kosten von Folgeentwiirfen
geschlossen werden, bei denen die jeweiligen Proportionen gleich sind. In der Literatur
werden summarische und differenzierte Kostenwachstumsgesetze unterschieden. Erstge-
nannte sind ungenauer, mit ihnen koénnen nur direkte Kostenabhidngigkeiten dargestellt
werden. Genauer, allerdings auch aufwéndiger beziiglich der Erstellung und Berechnung,
sind differenzierte Kostenwachstumsgesetze. Sie berilicksichtigen explizit die Haupt-,
Neben- und Riistzeiten der angewendeten Fertigungsverfahren im Einzelnen [REISSE
2004, S.44].

Bei der Anwendung von Suchkalkulationen werden die Kosten von neuen Produkten iiber
den Zugriff auf dhnliche, bereits produzierte und kalkulierte Objekte ermittelt. Dabei wird
ausgehend von vergangenheits- und erfahrungsbasierten Daten auf zukiinftige Entwick-
lungen geschlossen. Fiir die Genauigkeit der prognostizierten Kosten sind einerseits das
verwendete Nachkalkulationsverfahren und andererseits der Suchalgorithmus entschei-
dend [MOLLER 2003, S.62ff]. Voraussetzung ist, dass die Kosteninformationen von
Kalkulationsobjekten in einem einheitlichen Klassifizierungssystem vorliegen, das
beispielsweise in Funktionen, Produkte, Baugruppen oder Einzelteile detailliert werden
kann [ScHOLL 1998, S.42]. Neben den Kosteninformationen sind auch Stiicklisten,
verwendete Materialien und Arbeitspldne von &hnlichen Produkten von Bedeutung.
Anhand der Anpassung dieser Daten kann die Genauigkeit der Kostenprognose erhoht
werden. Neben der aufwindigen Datenerfassung und Dokumentation der bereits
entwickelten Produkte ist die richtige Ahnlichkeitsdefinition von Merkmalen eine
wesentliche Schwierigkeit bei der Anwendung von Suchkalkulationen. Bei falsch
eingeschitzten Ubereinstimmungsgraden von Merkmalen kénnen die prognostizierten von
den tatsdchlichen Kosten stark abweichen [PICKEL 1989, S.50].

Bemessungsgleichungen

Im Rahmen der Anwendung von Bemessungsgleichungen werden Kosten von Produkten
und fiir die Konstruktion grundlegende technische Auslegungsgroflen miteinander in einer
mathematischen Formel verkniipft. Ziel ist es, in einer geschlossenen Formel sowohl
wirtschaftliche als auch technisch relevante Faktoren rechnerisch zu erfassen, um so
wechselseitige Abhingigkeiten verdeutlichen zu konnen. Voraussetzung ist allerdings,
dass sowohl die Kosten als auch die technischen Parameter durch mathematisch dhnliche
Variablen eindeutig beschrieben werden konnen und sich damit in ein zu losendes
Gleichungssystem integrieren lassen. Das Verfahren ist allerdings nur dann wirtschaftlich
anwendbar, wenn relativ einfache Produkte betrachtet werden. Mit zunehmender Produkt-
komplexitdt steigt der Aufwand zur Erstellung und Berechnung der Bemessungs-
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gleichungen so stark an, dass vereinfachte Annahmen getroffen werden miissen
[EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.458; VDI 2225 1997, BLATT 4].

Statisch verkntpfte Einflussgréfien

Oft bestimmt eine einzige Grofe das Produkt so weitgehend, dass diese auch zur
Kostenermittlung herangezogen werden kann [EHRLENSPIEL ET AL. 2005, S.454ff]. Der
gedankliche Ansatz der Gewichts- und Materialkostenmethode ist in der Annahme zu
sehen, dass Kosten sich proportional zu bestimmten Einflussgroen verhalten. Bei der
Gewichtskostenmethode wird ein konstanter Kostensatz in Abhidngigkeit vom
Bauteilgewicht angenommen, bei der Materialkostenmethode ein konstantes Verhéltnis
von Material- zu Fertigungskosten. Bei hohen Materialkosten durch Quantitit wie etwa
bei schweren Gussteilen oder durch Qualitdt wie etwa bei hohen Edelmetallanteilen, trifft
dies zu [MOLLER 2003, S.60]. Voraussetzung ist allerdings, dass ein mit dem neuen
Produkt vergleichbares Referenzprodukt mit bekannten Daten bzw. Kosten vorhanden ist.
Fiir akzeptable Ergebnisse muss eine ausreichende Vergleichbarkeit hinsichtlich Material,

Konstruktion, Fertigung, Grofe und produzierter Stiickzahl gewdhrleistet sein.

Absolutkostenkataloge verwenden Kostenangaben in ,,Geldeinheiten®, die auf eine Einheit
bezogen werden, z. B. Stammdatensidtze mit Kosteninformationen oder Preislisten fiir
Zukaufteile [MOLLER 2003, S.61]. Der Produktentwickler kann diese einsehen und somit
die voraussichtlichen Kosten schnell und zuverldssig ermitteln. Dabei geht so eine
Orientierung an bereits verwendeten oder zumindest bekannten Teilen bzw. Komponenten
einher. Ein weiterer Vorteil bei der Verwendung von Absolutkostenkatalogen ist im
Zugriff auf Kosteninformationen zu sehen. Die Daten konnen ohne aufwindige
Aufbereitung eingesehen werden, zudem wird der Mitarbeiter nicht gezwungen,
Gleichungen aufzustellen oder bereits im Voraus Berechnungen durchzufiihren. Das
Auffinden der gesuchten Daten hingegen ist zeitintensiv, da in Abhingigkeit zum
Produktspektrum die Kataloge sehr komplex und uniibersichtlich sein konnen. Ebenfalls

nachteilig ist, dass keine Kosten von Neuteilen ermittelt werden kdnnen.

Die Regressionsanalyse ist ein flexibles und in vielen Anwendungsbereichen eingesetztes
statistisches Analyseverfahren, das Beziehungen zwischen einer abhéngigen und einer
oder mehreren unabhingigen Variablen abbildet. Verwendet wird das Verfahren in erster
Linie zur Ermittlung von Formeln zur Kostenprognose bei Bauteilen bzw. Fertigungs-
verfahren, bei denen vorliegende Kostendaten im erheblichen MaB3 in die Kalkulation
eingehen. Vorrangig sollen Zusammenhidnge ersichtlich und Werte der abhingigen
Variablen prognostiziert werden. Im Zusammenhang mit der Kostenermittlung werden
grundsitzlich ein additiver und ein multiplikativer Rechenansatz der Regressionsanalyse
unterschieden [SCHOLL 1998, S.32ff]. Bei der Erstellung der Regressionsformeln geht es
zundchst darum, das sachlich zugrunde liegende Ursache-Wirkungs-Modell zu bestim-
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men, beispielsweise den Zusammenhang von Ist-Kosten und fiir diese die mafgeblichen
KosteneinflussgroBen. Daran anschlieBend wird die Regressionsfunktion aufgestellt, um
so im ndchsten Schritt ihren Beitrag zur Erreichung des Untersuchungsziels zu priifen und

gegebenenfalls anzupassen.

e Cost Tables lassen sich sowohl den qualitativen als auch den quantitativen Verfahren
zuordnen, da sie als Auswahlhilfsmittel zur Findung der kostengiinstigsten Losung
eingesetzt werden konnen, aber auch auf vielen Kostenebenen detaillierte Kosten-
schidtzungen erlauben [HORVATH ET AL. 1997, S.125f]. Da im konkreten Anwendungsfall
allerdings eine Zahl ermittelt wird, wird die Methode hier den quantitativen Verfahren
zugeordnet. Unter Cost Tables, die eine Erweiterung der Relativkostenkataloge darstellen,
werden liberwiegend computergestiitzte Datenbanken verstanden, die im Rahmen von
Kostenschitzungen den Produktentwickler in die Lage versetzen, die Kostenaus-
wirkungen der Verwendung unterschiedlicher Materialien, Produktionsmethoden und
Produktgestaltungen abzubilden. Die Kosteninformationen, die in den Datenbanken
hinterlegt sind, basieren auf vergangenheitsorientiertem Erfahrungswissen und bediirfen
einer genauen Erfassung bzw. Klassifikation. Nur durch eine systematische Sammlung
und Auswertung kann sichergestellt werden, dass alle relevanten Daten zu einem spéiteren
Zeitpunkt gefunden und zur weiteren Verwendung abgerufen werden konnen.
Modifikationen an technischen Parametern konnen aus Kostensichtweise sicher beurteilt
werden, das Treffen von Entscheidungen wird erleichtert. Der wesentliche Nachteil des
Verfahrens besteht in der aufwéndigen Pflege der Datensétze. Die Bearbeiter miissen neue
Informationen stets zeitnah erfassen, um so die Aktualitit der Kosteninformationen zu
gewdhrleisten [SCHOLL 1998, S.128].

In der Fachliteratur finden sich viele unterschiedliche Beurteilungen zum Einsatz der
vorgestellten Verfahren, die sehr wunterschiedlich ausfallen und zum Teil sogar
widerspriichlich sind. Daher und aufgrund der Tatsache, dass den Kosten als ein zentraler
Erfolgsfaktor fiir Unternehmen eine immer wichtigere Bedeutung zukommt [GAUSEMEIER ET
AL. 2000, S.108], lasst sich die gegebene Notwendigkeit einer weiteren Auseinandersetzung
mit der Thematik ableiten. Fiir das Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den
Produktentwicklungsprozess soll sich jedoch im Wesentlichen auf die bestehenden Ansitze

zur Kostenprognose konzentriert werden.

EDV-basierte Verfahren

Zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung werden seit Anfang der 80er Jahre EDV-basierte
Kosteninformationsmodelle publiziert. Nach 1990 folgten fachiibergreifende Vorschlige
sowie Ansétze aus wirtschaftswissenschaftlichen Sektoren [REISCHL 2001, S.24].



3. Zielkostenorientierte Produktentwicklung 65

Die maligebliche Motivation zur Konzipierung EDV-basierter Kosteninformationsmodelle ist
sehr vielschichtig [REISSE 2004, S.54]:

e Das Ermitteln, Aufbereiten und Speichern von Daten und Informationen ldsst sich durch
Rechnerunterstiitzung vereinfachen.

e Daten konnen laufend aktualisiert werden. Dem Anspruch einer tatsdchlich entwicklungs-
begleitenden Kalkulation, d.h. der Beriicksichtigung des stindigen Zuwachses an
Produktinformationen, wird somit eher entsprochen.

e Durch den Einsatz von Rechnern ldsst sich die Zeitdauer zur Kalkulationserstellung

entscheidend verkiirzen.
e _Menschliche” Fehler werden verringert.

Die Motivation zur Entwicklung EDV-basierter Kosteninformationssysteme ergibt sich also
nicht nur aus einer reinen informationstechnischen Umsetzung klassischer Kostenprognose-
verfahren. Vielmehr sollen in erste Linie deren Méngel behoben und eine Integration der

rechnergestiitzten Kostenprognose in Unternehmen vorangetrieben werden.

Folgend werden beispielhaft zwei kommerziell vertriecbene EDV-basierte Kosteninforma-
tionssysteme vorgestellt. Die Konzepterstellung und die grundlegende Entwicklung der
Systeme erfolgten in einem Fall im wissenschaftlichen Umfeld, im anderen Fall direkt in der
Praxis.

Herstellkostenberechnung von technischen Systemen: HKB

Das Programmsystem HKB ist die kommerzielle Weiterentwicklung von CAD-Cost, einem
am Institut fir Konstruktion und Bauwesen der ETH Ziirich 1985 konzipierten
Kosteninformationssystem. Ziel von HKB ist die Bereitstellung eines integrierten
Modellierungssystems, das durchgehend von der Konzeption bis zum Versand und Service
eines Produkts Auskunft iiber die Kostentransparenz gibt.

Das System unterstiitzt den Konstrukteur vor allem in der Gestaltungsphase der Konstruktion,
da bereits detaillierte Informationen iiber die Geometrie und das Fertigungsverfahren
vorliegen miissen. Es ermoglicht gleichzeitig nach der Kostenberechnung die Kostenelemente
nach Funktionen zu analysieren [EITRICH 1996, S.33]. Ausgehend vom Rohteil wird dazu das
Werkstiick in Formelemente gegliedert, die durch bestimmte Eingaben definiert sind. Der
Anwender beschreibt in HKB-Verfahren technische Strukturen in jeder beliebigen
Gliederungsebene sowie Herstellungsmerkmale. Aufgrund dieser Beschreibung und der
unternehmensspezifischen Wissensdatenbank generiert das System einen Arbeitsplan. Das
Programm enthélt Formeln und Regeln zur Kalkulation von Fertigungszeiten der meist-
genutzten Fertigungsverfahren fiir eine Reihe von Gestaltzonen. Die weiteren zur Berechnung
erforderlichen Daten sind im System hinterlegt und werden periodisch aktualisiert [REISSE
2004, S.81f].
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FACTON (V5.0)

Ziel der Funktionalitdt von FACTON ist es, in beliebigen Stadien der Produktdefinition die
Auswirkungen des Produktkonzepts (Struktur, Technologie, Werkstoffe, Maschinen, Vorrich-
tungen, Werkzeuge, Montage, etc.) auf die Gesamtherstellkosten abzubilden. Die Software
unterstiitzt die Analyse und Bewertung der Produktmodelle und die Ermittlung der
Machbarkeit, Kostentreiber sowie erwartete Herstellkosten. Hierflir werden verschiedene
Kostenparameter zusammengestellt und daraus ein Digital Cost Mockup erstellt. Diesen
digitalen Kostenprototypen kann der Anwender mit anderen Varianten vergleichen und sich
so leichter dem technisch-wirtschaftlichen Optimum néhern. Die Basisdaten konnen aus den
unternehmenseigenen CAD/PDM- und ERP-Systemen tibernommen werden.

Der FACTON—Konfigurator unterstiitzt die Erstellung logischer Modelle, die das Produkt in
seinen Merkmalen und Varianten abbilden. Der Konfigurator ldsst keine unlogischen
Kombinationen von Produktmerkmalen zu, die nicht herstellbar sind. Zudem koénnen an
beliebigen Stellen der Produktstruktur zu jeder Baugruppe oder auch zu Fertigungsteilen
Varianten erstellt werden. Ein Reportgenerator erstellt detaillierte Reporte fiir beliebig tief in
der Produktstruktur angesiedelte Elemente.

Ahnlich der klassischen ABC-Analyse lassen sich mit dem Programm auch Kostentreiber
lokalisieren. Die Einbindung in die IT-Systemlandschaft wird unterstiitzt. Schnittstellen zu
CAD-Systemen sind ebenso vorhanden wie Schnittstellen zu ERP-Systemen und zu Excel.
Dadurch konnen die Daten direkt von kompletten Produktstrukturen iibernommen werden
[FAcTON GMBH 2005].

Stellvertretend fiir weitere EDV-basierte Kosteninformationsmodelle zeigen diese Beispiele,
dass in den bestehenden Modellen zwar die Funktion einer entwicklungsbegleitenden Kosten-
prognose und somit ein durchgehender Abgleich der voraussichtlich zu erwartenden Produkt-
kosten mit den Zielkosten umgesetzt ist, ein abteilungsiibergreifender Prozess wird jedoch
nicht explizit unterstiitzt. Als weitere Schwachstelle bestehender Systeme ist eine fehlende
Dokumentation der Randbedingungen von Kostenfestlegungen zu nennen, ohne die ein nach-
tragliches Erkennen der Ursachen fiir Kostenabweichungen nur eingeschrankt moglich ist.

3.4.3 Datenerfassungssysteme im Unternehmen

Verkiirzte Produktlebenszyklen, eine verdnderte Organisation, wachsende CAD-Datenmen-
gen und eine ansteigende Produktvielfalt fithrten zu einer explosionsartigen Erhohung der
Datenbestinde in den Unternehmen. Die technischen Daten werden durch Engineering- oder
Produktdatenmanagement Systeme (EDM/ PDM) erfasst, die kommerziellen Daten in
Enterprise Ressource Planning Systemen (ERP) [DOHMEN 2002, S.69].
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Diese Datenerfassungssysteme sind jedoch in der heutigen Form fiir die Unterstiitzung eines
zielkostenorientierten Produktentwicklungsprozesses nicht geeignet, obwohl die fiir die
Produktentwicklung erforderlichen Kosteninformationen iiberwiegend dort enthalten sind.
Zweck dieser Datenerfassungssysteme ist es, den ,Kostenhaufen eines Unternehmens
hinsichtlich der Darstellungs-, Prognose-, Vorgabe- und Kontrollaufgabe der Kostenrechnung
zu erfiillen. Die Aufbereitung der Kostendaten ist dabei weitgehend auf die Anforderungen
der strategischen Unternehmenstfiihrung ausgerichtet und nicht auf die Anforderungen, die in
den unterschiedlichen Unternehmensbereichen der Produktentwicklung gestellt werden
[STOBER 1999, S.43]. Es fehlt also eine Aufbereitung der vorhandenen Daten fiir die
Unternehmensbereiche der Produktentwicklung.

Dariiber hinaus merken STOCKERT ET AL. [1999, S.22f] an, dass die gegenwirtigen betrieb-
lichen Datenerfassungssysteme nur mangelhaft auf eine problemadéquate Speicherung und
Wiederauffindung organisationaler Wissensbestdnde ausgerichtet sind. Auf diesen Ursachen
griindet die von ARNAOUT [2001A, S.298] beschriebene schwache Ausprigung der
informationstechnischen Unterstiitzung des Target Costing in vielen Unternehmen. Es ist
daher zweckmiBig, zur Unterstiitzung frithzeitiger Kostenprognosen durch die
Entwicklungsingenieure die im Unternehmen existierenden Datenerfassungssysteme auf ihre
Kompatibilitit zu prifen und eine Verkniipfung der Kosteninformationen mit

rechnerbasierten Werkzeugen der Entwickler anzustreben.

Produktdatenmanagementsysteme werden beispielsweise im Bereich der Produktionsplanung
zur Erstellung so genannter ,,.Dummy-Arbeitspline” genutzt, um schon vor der
Vorkalkulation relativ genaue Kostenprognosen zur Auswahl der kostengilinstigsten
Fertigungsalternative durchzufiihren. Die Konstruktion des Bauteils ist zu diesem Zeitpunkt
bereits abgeschlossen. Diese Systeme eignen sich also als Hilfsmittel zur Kostenprognose am
Ende des Zielkostenverfolgungsprozesses. Nach der voraussichtlichen Zielkostenerreichung
im Sinne des hier vorgestellten Ansatzes folgt im Anschluss an die Entwicklung die Phase der
Umsetzung des Produkts. Gerade im Herstellungsprozess stellen Produktdatenmanagement-
systeme dann geeignete Hilfsmittel zur Verfolgung der Kostenentstehung dar [vgl. BARISCH
2004].

Im Rahmen der Zielkostenverfolgung bendtigen die Mitarbeiter der am Produktentwicklungs-
prozess beteiligten Unternehmensbereiche zeitnahe Informationen iiber die Auswirkungen
ihrer Festlegungen auf die spateren Produktkosten, die sich auf aktuelle Kostendaten griinden.
Da diese Daten in den Kostenrechnungssystemen verborgen liegen, muss nach Moglichkeiten
gesucht werden, sie flir den Produktentwicklungsprozess zur Verfligung zu stellen. Ein

wichtiger Gesichtspunkt dabei ist eine entsprechende Aufbereitung der Informationen.
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3.5 Einfluss der Wertschopfungstiefe

Die Wertschopfung wird definiert als Rohertrag einer Aktivitit abzliglich der
Vorleistungskosten einer Aktivitdt [ WEBER 1996, S.8]. Das Verhiltnis von Eigen- und Fremd-
anteilen in der Entwicklung (Entwicklungstiefe) und in der Fertigung (Fertigungstiefe) wird
als Wertschopfungstiefe bezeichnet. Dabei sinkt die Wertschopfungstiefe eines Unternehmens

mit einem steigenden Anteil fremdbezogener Entwicklungs- und Sachleistungen.

3.5.1 Global Sourcing

Durch den Einfluss der Globalisierung und die damit verbundenen erweiterten Beschaffungs-
moglichkeiten haben sich der Grad der Fertigungstiefe und damit auch die Beschaffungs-
strukturen der Unternehmen deutlich verdndert. Das Internet und die zunehmende Nutzung
elektronischer Marktplétze als Vertriebs- und Beschaffungsweg sind der Ausloser fiir eine
neue Welle der Strukturverdnderung von Unternehmen aller Branchen. WILDEMANN [2004,
S.52] nennt drei erhebliche Konsequenzen fiir Abnehmer sowie Lieferanten:

e Veridnderung des Wertschopfungsdesigns durch neue Outsourcing-Moglichkeiten.
e Erhohung der Markttransparenz durch den erweiterten Zugriff auf Lieferanten.

e Erhohung der strategischen Relevanz durch die Erweiterung des Handlungsspielraums
einer marktnahen Funktion wie der Beschaffung und der verstirkten Zusammenarbeit mit

Lieferanten.

Aufgrund des sich hierdurch verstirkenden Wettbewerbs steigt die Bedeutung einer
erfolgreichen Zielkostenerreichung fiir den Gesamtunternehmenserfolg. Grofle Bedeutung
kommt der Entscheidung zwischen Eigenfertigung und Fremdbezug zu. Hierzu trifft
GRIEMERT [2000, S.76] folgende Grundaussage: Die Ressourcen des Unternehmens sind auf
einige Kernkompetenzen zu konzentrieren, in denen es herausragende Fahigkeiten besitzt und
die vom Kunden als einzigartig wahrgenommen werden. Langfristig ausgelagert werden
sollten dagegen Aktivitéten, die fiir das Unternehmen keine strategische Bedeutung haben und
fiir die es keine speziellen Féhigkeiten besitzt. Folglich konzentrieren viele Unternehmen ihre
Eigenfertigung auf so genannte Kernkompetenzen. Die ErschlieBung von Kostensenkungs-
potenzialen im Beschaffungssektor gewinnt damit in zunehmendem MafBe an Bedeutung
[EVERSHEIM ET AL. 1999, S.77]. Somit werden eine enge Vernetzung von Beschaffung und
Entwicklung unabdingbar und damit auch die Zusammenhinge einer ,,Kostengiinstigen
Konstruktion® zunehmend komplexer. Die Produktdokumentation als Ergebnis der
Entwicklung bildet die Grundlage fiir die externe Fertigung der Bauteile. Um den Fertigungs-
prozess moglichst effizient zu gestalten, muss in die Erstellung der Produktdokumentation
jedoch das Know How fiir eine optimierte, kostengiinstige Fertigung einflieBen. Dies
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erfordert, abhidngig von der Produktkomplexitit, die frithe Einbindung von Lieferanten in die
Produktentwicklung [NIBL & LINDEMANN 2004, S.154].

3.5.2 Veranderte Kostenstrukturen

Der steigende Anteil des Beschaffungsvolumens im Verhiltnis zur Eigenfertigung hat in der
Folge zu verdnderten Kostenstrukturen der Produkte und Unternehmen gefiihrt. So werden bei
Anwendung der weit verbreiteten klassischen Zuschlagskalkulation die Kosten fiir
Zulieferteile den Materialkosten zugeordnet [vgl. EVERSHEIM ET AL. 1999, S.77; GRIEMERT
2000, S.76; NISL & LINDEMANN 2004, S.155].

Hohe Geringe
Wertschdpfungstiefe Wertschépfungstiefe

MoK MoK

» Suchkosten

» Verhandlungskosten

* Qualitatssicherungskosten
+ Koordinationskosten

+ (Logistikkosten)

Bild 3-15  Kostenstrukturen in Abh&ngigkeit der Wertschépfungstiefe

Zusitzlich entstehen beim Fremdbezug nicht unerhebliche Koordinationskosten [FRANKE
1994, S.5311f] und steigende Such-, Verhandlungs- und Qualitédtssicherungskosten, die zudem
einen hohen Grad an Intransparenz aufweisen, was eine bauteilspezifische Zurechnung der
entstehenden Kosten hemmt (Bild 3-15). Weiterhin ergeben sich durch die weltweite
Beschaffung steigende Logistikkosten, die bei der Zielkostenverfolgung beriicksichtigt
werden miissen [NISL & LINDEMANN 2004, S.155].

Die Wertschopfungspartner iibernehmen durch ihre neue Rolle als Systemzulieferer mehr
Verantwortung, sowohl fiir die Funktionalitét der technischen Subsysteme als auch fiir deren
Wirtschaftlichkeit. Diese Kompetenzverlagerung von den Herstellern zu den
Systemlieferanten bedingt neue Formen der Zusammenarbeit auch in den Fragen des
Kostenmanagements.
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3.5.3 Einbindung von Lieferanten

Das Kostenmanagement in der Produktentwicklung ist fiir ,,Lean* (schlanke) Unternehmen
eine besonders wichtige Herausforderung, da diese einen bedeutenden Anteil der
Wertschopfung ihrer Produkte und die damit verbundene Entwicklung groBtenteils an
Zulieferunternehmen auslagern. Im Zuge des hohen Vergabeanteils kontrollieren diese
Unternehmen den Entwicklungsprozess ihrer Produkte nur noch begrenzt; sie werden somit
weitgehend von ihren Lieferanten abhéngig [COOPER & SLAGMULDER 1999, S.245].

Zudem werden nachtriigliche Anderungen an Bauteilen von den Lieferanten hiufig zur
Durchsetzung von Preiserh6hungen genutzt. Neben einer genauen Funktionsspezifizierung
und Auslegung erfordert eine Vermeidung spiterer Anderungen auch Fertigungswissen.
Hierzu ist hohe technische Kompetenz beim Abnehmer gefordert, die durch eine frithe
Einbindung der Zulieferer erreicht werden kann.

In gleicher Weise wie die Einbindung interner Produktionsexperten schon in frithen Phasen in
den Produktentwicklungsprozess erfolgen sollte, ist auch die frithe Integration von Experten
potenzieller Zulieferbetriebe sinnvoll [NIBL & LINDEMANN 2004, S.155]. So betreut
beispielsweise bei einem Motorenhersteller ein Vertreter einer eng kooperierenden Gie3erei
zusitzlich zur Zusammenarbeit bei der gemeinsamen Entwicklung komplexer Komponenten
auch weitere Mitarbeiter der Konstruktionsabteilung bei grundsitzlichen gieBspezifischen
Fragestellungen. Dies garantiert der GieBerei zwar nicht den Zuschlag bei der spéiteren
Auftragsvergabe, verschafft ihr aber den Vorteil der genauen Kenntnis der GieBBproblematik
dieser Bauteile, was sich bei der Angebotserstellung auszahlt. Der Motorenhersteller profitiert
aus dieser Zusammenarbeit in erster Linie durch die Nutzung des Expertenwissens, das eine

kostengiinstige Gestaltung der Gussteile sicherstellt.

Die friihzeitige Beriicksichtigung von Beschaffungsmdglichkeiten ist zur Gewéhrleistung der
Zielkostenerreichung ein bedeutender Aspekt. Fiir die Entwicklung eines kostenoptimierten
Produkts ist die Kenntnis der grundlegenden spiteren Fertigungsprozesse notig. Daher ist die
Einbindung von Fertigungswissen mittels spezieller Lieferantenbeziehungen in die
Produktentwicklung erforderlich [GRIEMERT 2000, S.76]. Ein Modell zur Integration der
Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess muss also auch die Wertschop-
fungstiefe des Unternehmens beriicksichtigen, wobei in dieser Arbeit die Ausgliederung von
Entwicklungsleistungen nicht betrachtet wird.

3.6 Informationsbedarf

Die Produktentwicklung ist ein informationsumsetzender Prozess, dessen Effizienz

wesentlich davon abhingt, wie schnell und in welcher Qualitit dem Mitarbeiter
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entscheidungsrelevante Informationen zur Verfiigung gestellt werden. Dabei erfordert ein
effizienter Informationsumsatz ein Informationsmanagement, bei dem vorhandene Informa-
tionen optimal und nutzungsbezogen bereitgestellt, verarbeitet und ausgegeben werden
konnen [BIRKHOFER ET AL. 1995, S.255]. Kosteninformationen, die im Rahmen der Produkt-
entwicklung auftreten, sind bereits angefallene Kosten, die sich aus den bisherigen
Arbeitsleistungen ergeben, sowie Kostenschiatzungen und Kalkulationen [STOBER 1999, S.17].

Ein modernes Management der Entwicklungsprozesse stellt heute neue Anforderungen an die
operativen Entwicklungsbereiche und an das Controlling einer Unternehmung. Zum Zeitpunkt
der Entscheidung miissen beim Entwickler, als dem Entscheider im Prozess, alle fiir die
Entscheidung relevanten Informationen vorliegen [MAYER & ZINKERNAGEL 1999, S.214].

Auch ARNAOUT [2001A, S.297] fordert die Bereitstellung von Kostendaten zur Bestimmung
der zu erwartenden Produktkosten. Seiner Meinung nach steht das Controlling in der Pflicht,
geeignete Informationen, Methoden und Instrumente zur Verfligung zu stellen, um ein
wirkungsvolles Selbstcontrolling aller an der Produktentstehung beteiligter Mitarbeiter zu
ermoglichen [ARNAOUT 2001B, S.30]. Dabei muss jedoch nach EHRLENSPIEL [1992, S.291ff]
der im Rahmen der proaktiven Kostengestaltung verdnderte Informationsbedarf beriicksichtigt
werden, dem durch eine frithzeitige und schnelle Informationsversorgung Rechnung getragen

werden muss.

EHRLENSPIEL [2003, S.496] benennt verschiedene Arten von Informationen, welche die

innerbetriebliche Kostenrechnung dem Produktentwickler zur Verfiigung stellen sollte:

e Typische Kostenstrukturen von Produkten und Prozessen,

e Maschinen- und Platzkostensétze,

¢ Stundensitze in Gemeinkostenabteilungen,

e Prozesskostenbeispiele (Kosten fiir Anderungen, neue Zeichnung, etc.),

e Regeln fiir die Kostenrechnung bei Fremdbezug statt Eigenfertigung.

LINDEMANN [2005A, S.7] bezeichnet als grundsdtzliches Dilemma der Produktentwicklung,
dass die Festlegung bestimmter Produktmerkmale (z. B. der Geometrie) zu einem Zeitpunkt
erfolgt, zu dem daraus resultierende Eigenschaften wie beispielsweise die Herstellkosten noch
kaum ermittelt werden konnen. Daher miissen die Erfahrungen und das Wissen im
Unternehmen erweitert und die aus vergangenen Projekten gewonnenen Informationen
dokumentiert werden. So kann der Kenntnisstand iiber verschiedene Produktmerkmale erh6ht
und in spéteren Entwicklungen erfolgreich eingesetzt werden.

STOBER [1999, S.35] weillt darauf hin, dass im Unternchmen eine Vielzahl von
Entscheidungstridgern vorhanden ist, die mit Kosteninformationen versorgt werden sollte. Als
Entscheidungstrager mit Bedarf an Kosteninformationen muss jeder gesehen werden, der in

den Prozess der Produktentwicklung eingebunden ist, Entscheidungen féllt und somit die
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spéateren Kosten eines Produkts festlegt. Diese Mitarbeiter bendtigen Kosteninformationen als
Entscheidungsgrundlage begleitend zum Produktentwicklungsprozess. Nach STOBER [1999,
S.35] erfiillt die Kosten- und Leistungsrechnung diese Aufgabe nicht in zufrieden stellendem
MaBle. Zwar sind die erforderlichen Informationen zum Grofteil in den
Kostenrechnungssystemen vorhanden, sie sind jedoch nicht an den Anforderungen
ausgerichtet, die in den Unternehmensbereichen des Produkterstellungsprozesses an ein
zielkostenorientiertes Kosteninformationshilfsmittel gestellt werden (vgl. Abschnitt 3.4.3).

Zudem wird nach LINDEMANN & KLEEDORFER [1997, S.124] das Erfahrungswissen, das sich
ein Mitarbeiter erarbeitet, nicht in dem MaB aufbereitet, dass ein Nachfolger im Prozess oder
ein neuer Mitarbeiter in derselben Funktion dieses nutzen konnte. Dies fithrt oft dazu, dass
Fehler wiederholt werden. Dieses Problem stellt sich vor allem in Unternehmen, die z. B.
aufgrund Jobrotation einen starken Mitarbeiterwechsel haben, oder deren Komponenten
wegen einer verteilten Entwicklung im Prozess von mehreren Mitarbeitern bearbeitet werden.

Entscheidungstrager im Produktentwicklungsprozess miissen schnell auf qualitativ
hochwertige Kosteninformationen zugreifen konnen. Dies ist umso wichtiger, da es sich um
einen stark arbeitsteiligen Prozess handelt, bei dem sich die Festlegungen verschiedener
Bearbeiter gegenseitig beeinflussen. Diesem Umstand muss ein Modell zur Unterstiitzung der
Zielkostenverfolgung gerecht werden. Dem Mitarbeiter miissen sowohl aktuelle Kostendaten
zur Durchfiihrung von Kostenprognosen, als auch die dokumentierten Ergebnisse der
Entwicklung anderer Komponenten des Gesamtprodukts zusammen mit den jeweils
vorliegenden Randbedingungen zur Verfiigung gestellt werden.

3.7 Lernen

Zusétzlich zu den im vorherigen Abschnitt beschriebenen Schwéchen gegenwértiger
betrieblicher Kostenrechnungssysteme in Bezug auf die Zielkostenverfolgung, beméngeln
STOCKERT ET AL. [1999, S.23] die dort fehlenden organisationalen Wissensbestinde.
REINHART [2000, S.32] fordert, dass gerade in der Produktentwicklung ein groBes Mal} an
Kreativitit und Lernbereitschaft vorhanden sein muss, um schnell und marktaddquat zu
innovativen Produkten zu kommen. Dabei wire es ineffizient, auf gewonnene Erfahrungen zu
verzichten. Diese bilden vor allem im Bereich der Kostenentstehung und -beeinflussung eine
wichtige Grundlage der Entwicklungsaufgabe. Es ist also die Bereitschaft zu lebenslangem
Lernen gefragt.

Grundlage fir das lebenslange Lernen ist eine selbstgesteuerte Wissenskonstruktion. Der
gegenwirtige Trend zum selbstbestimmten und -organisierten Lernen verdriangt zunehmend
die bisherige Auffassung von Qualifizierung im Sinne eines Wissenstransfers vom Lehrenden

auf den Lernenden. Bestimmend in diesem Zusammenhang sind das lernende Unternehmen
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und das Lernen im Team. Entscheidend ist die Erkenntnis, dass beim lebenslangen Lernen
eine Parallelisierung von Arbeits- und Lernprozessen stattfindet. Diese Prozesse lassen sich
nicht mehr isoliert voneinander betrachten [ GAUSEMEIER ET AL. 2000, S.72].

Lernendes Unternehmen

Die Theorien und Konzepte zum lernenden Unternehmen reichen bis in die 70’er Jahre
zurlick. SENGE [2003, S.14ff] spricht von fiinf Disziplinen, welche die lernende Organisation
kennzeichnen: Systemdenken, individuelle Meisterschaft — Selbstfithrung und Personlich-
keitsentwicklung, mentale Modelle, gemeinsame Visionen, Teamlernen. Disziplin ist in
diesem Zusammenhang als grundlegende Theorie und Methodik zu verstehen, die erlernt,
beherrscht und angewandt werden muss. Erst das Streben des einzelnen Mitarbeiters, die
eigenen Ziele zu verwirklichen, ermoglicht es dem Unternehmen, zu lernen. Damit stellt diese
Disziplin die Verbindung zum Konzept vom individuellen, lebenslangen Lernen her. ,,Das
individuelle Lernen ist keine Garantie dafiir, dass die Organisation etwas lernt, aber ohne
individuelles Lernen gibt es keine lernende Organisation [SENGE 2003, S.16].

Lernen im Team

Das Lernen im Team stellt das Bindeglied zwischen dem lebenslangen (individuellen) Lernen
und dem lernenden Unternehmen dar. Teamlernen ist kein Konzept, es kann nicht
»organisiert werden, sondern muss sich aus der Entwicklung eines gemeinsamen Ziels der
Gruppe, des Teams heraus ergeben. SENGE [2003, S.19ff] beschreibt Teamlernen als Prozess,
durch den ein Team seine Féhigkeit, die angestrebten Ziele zu erreichen, kontinuierlich
ausrichtet und erweitert. Das Ziel des Lernens im Team ist eine am gemeinsamen Problem
orientierte Arbeitsteilung. Dieses Ziel ergibt sich aus der Komplexitit unseres Wissens und
aus den Problemen, die in ihrer Gesamtheit nicht durch eine einzelne Person bewiltigt werden
konnen. Eine Zusammenarbeit von ,Experten” ist daher zur Losung von Problemen
unabdingbar [ GAUSEMEIER ET AL. 2000, S.74].

Die Entwicklung eines Produkts ist ein bereichsiibergreifender, sehr komplexer Prozess, der
die gemeinsame Anstrengung zahlreicher Mitarbeiter erfordert. Somit muss das Erreichen der
Zielkosten das gemeinsame Ziel aller an diesem Prozess Beteiligter sein. Dabei muss die
Moglichkeit geschaffen werden, Erfahrungen aus den Auswirkungen von Festlegungen zu
sammeln und auszutauschen, um den Mitarbeitern das Lernen hieraus zu ermoglichen und das
dadurch gewonnene Wissen in spéteren Entwicklungsprozessen nutzbringend einsetzen zu
konnen. Die Mitarbeiter der Produktentwicklung miissen dabei durch passende Methoden und
Hilfsmittel unterstiitzt werden, um ein lebenslanges Lernen in den Unternehmensprozess zu

integrieren.
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3.8 Schlussfolgerung

Wie das Beispiel der Entwicklung des VW-Kifers zeigt, war die Zielkostenorientierung in
speziellen Fillen bereits vor langer Zeit Bestandteil des Produktentwicklungsprozesses. Im
Hinblick auf den Unternehmenserfolg ist sie heute als durchgingiger, abteilungsiiber-
greifender und interdisziplindrer Prozess bei der Entwicklung wettbewerbsfiahiger Produkte
unverzichtbar. Dies bedingt einen Prozess, einsatzfihige Methoden und rasche Zugriffs-
moglichkeiten auf relevante Kosteninformationen fiir die Mitarbeiter im Produktentwick-
lungsprozess.

Die dreistufige Struktur des Target Costing soll als Grundlage fiir die vorliegende Arbeit
dienen, wobei der Fokus auf der Zielkostenverfolgung im Rahmen der Produktentwicklung
liegt. Die Basis fiir diesen Prozess bilden dabei die Methoden der zielkostenorientierten
Produktentwicklung.

Zur entwicklungsbegleitenden Kostenprognose existieren bereits zahlreiche Vorgehens-
weisen, die an die jeweiligen Rahmenbedingungen der Unternehmen angepasst ausreichend
genaue Prognoseergebnisse liefern. Bestehende EDV-basierte Modelle bieten bereits gute
Ansitze, ihnen liegt jedoch kein abteilungsiibergreifender Prozess zu Grunde, was eine weite
Verbreitung in den Unternehmen bisher verhindert hat. Die zur Durchfiihrung von Kosten-
prognosen erforderlichen Kostendaten sind zumeist in den betrieblichen Rechnungssystemen
vorhanden; Funktionalititen zur Kostenprognose bieten diese Systeme jedoch erst fiir den
weit fortgeschrittenen Entwicklungsprozess. Im Rahmen der Umsetzungsphase stellen sie

dagegen ein sehr gutes Werkzeug zur Verfolgung der Kostenentwicklung dar.

Aufgrund der zunehmenden Konzentration auf Kernkompetenzen sinkt die Wertschopfungs-
tiefe der Unternehmen. Expertenwissen iiber frither interne Fertigungsverfahren geht den
Betrieben somit verloren, das fehlende Wissen muss iiber eine enge Einbindung von
Lieferanten in den Produktentwicklungsprozess kompensiert werden. Daher ist eine Unter-
stiitzung des Lernens im Unternehmen ein weiterer integraler Bestandteil der zielkosten-
orientierten Produktentwicklung. Die Mitarbeiter bendtigen Riickmeldungen zu den Aus-
wirkungen von Festlegungen auf die spéteren Produktkosten, um sich durch dieses Wissen

und diese Erfahrungen bei der Entwicklung kostengiinstiger Produkte verbessern zu kdnnen.



4 Analyse und Modell der integrierten
Zielkostenverfolgung

In diesem Abschnitt werden eingangs die Ergebnisse eigener Praxisuntersuchungen
vorgestellt. Bei einer Auswertung von Wertanalyseobjekten wurde die Verantwortung der
verschiedenen Bereiche fiir durchgefiinrte Kostensenkungsmafinahmen untersucht und im
Rahmen einer branchenibergreifend durchgefiihrten Befragung Schwachstellen der aktuellen
Zielkostenverfolgung sowie der hierfur verfigbaren Methoden und Hilfsmittel analysiert. Aus
den Untersuchungsergebnissen sowie der in den Kapiteln 2 und 3 beschriebenen
Literaturrecherche werden die Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung
ermittelt.

Aufgrund dieser Anforderungen wird das Modell der Integrierten Zielkostenverfolgung
abgeleitet und vorgestellt. Schwerpunkte des Modells sind die erforderlichen Kosten-
informationen, der Prozess der Zielkostenverfolgung sowie die zu seiner Durchfiihrung
erforderlichen Methoden. Weitere Kernpunkte sind die Anforderungen an Methoden und
Werkzeuge zur Durchfihrung von Kostenprognosen und zur Ableitung und Umsetzung von
MaRnahmen zur Kostensenkung. Ferner wird ein Ansatz zur Einbeziehung von Lieferanten in
die Zielkostenverfolgung vorgestellt und das Zusammenspiel der einzelnen Modelle erldutert.

4.1 Analyse der aktuellen Situation

Um einen Uberblick zur aktuellen Situation der Zielkostenerreichung zu erhalten, wurden
eigene Untersuchungen durchgefiihrt. Ziele der Untersuchungen sind die Bestimmung des
Einflusses der einzelnen an der Produktentwicklung beteiligten Abteilungen auf die spéteren
Produktkosten sowie die Ermittlung der Anforderungen der Produktentwickler an eine
Unterstlitzung bei der Zielkostenverfolgung.

4.1.1 Festlegung der Produktkosten

Hauptziel der Untersuchungen war die Kldrung der Frage, ob hinsichtlich der
Kostenverantwortung’ im Unternechmen seit den in Abschnitt 2.4 beschriebenen, ca. 25 Jahre
alten Untersuchungen Verdnderungen zu verzeichnen sind. Die Wertschopfungstiefe in den
Unternehmen ist seit dieser Zeit signifikant gefallen. Ob dies auch Auswirkungen auf die
Kostenverantwortung der verschiedenen Bereiche eines Unternehmens hat, wurde in der hier

? Verantwortung fiir die Festlegung verinderbarer bzw. vermeidbarer Kosten
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beschriebenen Untersuchung [KALB 2005] gepriift. Die der Analyse zu Grunde liegenden
Datensitze basieren auf Wertanalyse-Daten eines einzelnen Unternehmens des allgemeinen
Maschinenbaus im Investitionsgiiterbereich. Somit kann hier keine reprdsentative Aussage flir
die gesamte Industrie getroffen werden, sondern nur eine Darstellung der aktuellen Situation
in diesem Unternehmen. Auf Basis der Ergebnisse, die sich auf sehr viele Datensitze
gewohnlicher Maschinenbauprodukte stiitzen, kann jedoch eine allgemeine Tendenz fiir
weitere Teile der Industrie abgeleitet werden.

Ausgewertet wurden gesammelte Daten aus dem Zeitraum von 1992 bis heute. Die
Wertanalyse, in deren Vordergrund die Kostensenkung steht, wird in dem Unternehmen im
Rahmen interdisziplindrer Teamarbeit durchgefiihrt. In Teamsitzungen werden dabei
gemeinsam die MafBnahmen erarbeitet, welche die Grundlage fiir die hier analysierten Daten
bilden. Diese sind im Gegensatz zur Untersuchung von Ehrlenspiel [DFG 1978, S.56] viel
starker aufgegliedert. Die Datensédtze der fritheren Untersuchung enthielten Angaben zu
durchgefiihrten MalBnahmen am Gesamtprodukt. Die aktuell ausgewerteten Daten sind
teilweise flir einzelne Bauteile beschrieben. Insgesamt konnten 936 Datensétze einzelner

Kostensenkungsmafnahmen ausgewertet werden.

Anhand der Daten wird ermittelt, in welchen Unternehmensbereichen die Verantwortung fiir
die Kostensenkungen liegt, sowie auch die Hohe deren Einsparungspotenzials. Dabei wurden
die Daten auf zwei verschiedene Arten eingeteilt: zum einen nach den MaBnahmen, die zu
einer Kostensenkung gefiihrt haben, und zum anderen nach der kostenverantwortlichen
Abteilung innerhalb des Unternehmens.

Zuordnung der Nennungen nach Kostensenkungsmalnahmen

In gleicher Weise wie bei der Untersuchung von Ehrlenspiel [DFG 1978] wird die
Kostenverantwortung der verschiedenen Bereiche zundchst durch die Zuordnung der
Nennungen zu Kostensenkungsmallnahmen (z. B. giinstigeres Fertigungsverfahren, mehr
Gleichteile, etc.) bestimmt. Die Einteilung lehnt sich aus Griinden der Vergleichbarkeit an die
frithere Untersuchung an. Dabei wird sich jedoch nur auf die ursdchliche MafBnahme
beschriankt. Durch Addition der Nennungen aller Maflnahmen, die nach der Definition der
Untersuchung von Ehrlenspiel einer kostenverantwortlichen Stelle zuzuordnen sind (z. B.
»mehr Normteile* zu E & K), ergibt sich die in Bild 4-1 dargestellte Verteilung.

Mit 43% aller Nennungen entfdllt die Mehrzahl der KostensenkungsmaB3inahmen auf
Entwicklung & Konstruktion, gefolgt von Beschaffung & Einkauf mit 29%. Auf
Arbeitsvorbereitung & Produktion kommen mit 28% die wenigsten Nennungen.
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Bild 4-1 Kostenverantwortung nach Zuordnung der Nennungen zu Kostensenkungsmafinahmen

Im Vergleich mit den Ergebnissen der DFG-Analyse von 1978 zeigt sich eine deutliche
Verdnderung. Der Bereich Konstruktion & Entwicklung liegt mehr als 20 Prozentpunkte
niedriger, die Arbeitsvorbereitung & Produktion hat sich um circa 9 Prozentpunkte leicht
erhoht und Beschaffung & Einkauf legt um etwa 14 Prozentpunkte deutlich zu. Es zeigt sich
somit eine offensichtliche Verlagerung der Kostenverantwortung von der Konstruktion &
Entwicklung hin zu Beschaffung & Einkauf, bei gleichzeitigem geringem Zuwachs bei der
Arbeitsvorbereitung & Produktion.

Die FEinteilung der MalBnahmen wurde nicht exakt von der fritheren Untersuchung
iibernommen, da die Zuordnung der ursdchlichen Maflnahme fiir die Kostenreduzierung aus
heutiger Sicht nicht in allen Fillen nachvollzogen werden kann. Diese Anderung fiihrt jedoch

zu einem genaueren Ergebnis der aktuellen Untersuchung.

Direkte Zuordnung der Kostenverantwortung

Im Gegensatz zur Einteilung nach Ehrlenspiel wird bei der direkten Einteilung nach der
Kostenverantwortung jedem Datensatz nicht mehr die Kostensenkungsmafinahme, sondern
direkt die ursachliche Abteilung fiir die Kostensenkung zugeordnet. Die Kostenverantwortung
der untersuchten Datensitze kann jeweils einer der drei Gruppen Entwicklung & Konstruk-
tion, Arbeitsvorbereitung & Produktion und Beschaffung & Einkauf zugeordnet werden.

Uber die direkte Zuordnung ergibt sich eine noch stirkere Verantwortung von Beschaffung &
Einkauf, der Anteil von Arbeitsvorbereitung & Produktion bleibt nahezu gleich. Nach der
Einteilung der 936 Datensétze beziiglich der Kostenverantwortung zeigt sich die in Bild 4-2
dargestellte Verteilung.
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Bild 4-2 Kostenverantwortung nach direkter Zuordnung der Malinahmen

Nach dieser Auswertung entfallen nur noch 33% der Nennungen auf Entwicklung &
Konstruktion, 29% auf Arbeitsvorbereitung & Produktion und 38% auf Beschaffung &
Einkauf.

Durch die direkte Zuordnung zeigt sich eine starke Verschiebung der Kostenverantwortung
von der Entwicklung & Konstruktion zu Beschaffung & Einkauf, dem Bereich, der die
meisten kostensenkenden MaBnahmen verantwortet. Entwicklung & Konstruktion verlieren
im Vergleich zur fritheren Untersuchung [DFG 1978] prozentual fast die Hélfte der

Nennungen.

Kostenverantwortung nach Hohe der Kostensenkung

Mit der Einbeziehung der jihrlichen Kostensenkung kann eine quantitative Aussage zur
Kostenverantwortung gemacht werden. Mit der bisher verwendeten Bestimmung durch die
Zuordnung der Nennungen zu Kostensenkungsmaf3inahmen und der direkten Zuordnung der
kostensenkenden MaBnahmen zu Abteilungen ist keine Aussage iiber die Hohe der in den
jeweiligen kostenverantwortlichen Stellen erzielten Kostensenkung moglich.

Die Hohe der Kostensenkung kann auf verschiedene Weise, die jeweils zu unterschiedlichen
Ergebnissen flihren, berechnet werden. Folgende Berechnungsarten werden verwendet:

e Mittelwert der einzelnen Kostensenkung: Berechnung durch die Bildung des Mittelwerts
iiber der prozentualen Kostensenkung jedes einzelnen Bauteils.

o Kostensenkung unter Bericksichtigung der Herstellkosten: Berechnung iiber den
Vergleich der Gesamtsumme der Herstellkosten vor und nach der Kostensenkung. Somit
findet der Wert des kostengesenkten Bauteils Beriicksichtigung.
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e Kostensenkung unter Bertcksichtigung der Kosten pro Jahr: Die Hohe der Kosten-
senkung ergibt sich aus dem Vergleich der jéhrlichen Kosten einer Komponente
(Herstellkosten multipliziert mit der Jahresstiickzahl und aufsummiert) vor und nach der
Kostensenkung. Dabei wird neben dem Wert des einzelnen Bauteils auch der Einfluss der
Jahresstiickzahl beriicksichtigt.

Bei der Aufgliederung der Berechnung der Kostensenkung iiber die direkte Zuordnung der
Datensitze zu den kostenverantwortlichen Stellen ergibt sich die in Bild 4-3 dargestellte
Verteilung. Im Vergleich zur mittleren prozentualen Kostensenkung sinkt die Kostensenkung
unter Berticksichtigung sowohl der Herstellkosten als auch der jéhrlichen Kosten deutlich. Bei
allen drei Berechnungsarten zeigt sich jedoch, dass Entwicklung & Konstruktion das hochste
Potenzial zur Kostensenkung besitzen, gefolgt von Beschaffung & Einkauf und schlieflich
der Arbeitsvorbereitung & Produktion mit dem niedrigsten Kostensenkungspotenzial. Nur bei
der Berechnung der Kostensenkung durch einen Vergleich der aufsummierten Einzelteil-
kosten liegen Beschaffung & Einkauf gleich auf mit den Abteilungen Entwicklung &
Konstruktion.

40%

33,5%

E Mittelwert der
24,6% einzelnen
Kostensenkung

19,4%

E Kostensenkung
unter
Berticksichtigung
der Herstellkosten

Kostensenkung

OKostensenkung
unter
Berticksichtung der
Kosten pro Jahr

Entwicklung & Konstruktion Arbeitsvorbereitung & Beschaffung & Einkauf
Produktion

Bild 4-3 Kostenverantwortung nach Hohe der Kostensenkung

Das Ergebnis des Vergleichs der Untersuchung von 1978 mit den in gleicher Weise
ausgewerteten aktuellen Daten zeigt, dass die Zahl der im Rahmen von Wertanalysen
durchgefiihrten KostensenkungsmaBBnahmen die von Entwicklung und Konstruktion
verantwortet werden, von damals 65% auf heute 43% gefallen ist. Die Zahl der Maf3nahmen,
die von den Bereichen Arbeitsvorbereitung und Produktion verantwortet werden, stieg um 9
Prozentpunkte und im Bereich Beschaffung und Einkauf sogar um 14 Prozentpunkte. Bei
einer direkten Zuordnung gleicht sich die Zahl der KostensenkungsmalBnahmen der drei
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Bereiche noch weiter an, wobei der Bereich von Beschaffung & Einkauf mit 38% die meisten
Kostensenkungsmafinahmen verantwortet. Aus diesen Ergebnissen wird ersichtlich, dass der
Einfluss der Beschaffung auf die spdteren Produktkosten aufgrund der sinkenden
Wertschopfungstiefe der Unternehmen deutlich zunimmt.

Bei Einbeziehung der Hohe der durch die Mafinahmen erzielten Kostensenkung zeigt sich,
dass die Abteilungen der Entwicklung und Konstruktion tendenziell die MaBBnahmen mit den
hochsten Kostensenkungen verantworten, insbesondere bei Bildung des Mittelwerts {iber den
einzelnen Kostensenkungsergebnissen. Der Vergleich mit der Zahl der Nennungen in diesem
Bereich ergibt pro Einzelmanahme eine hohere Beeinflussung der Produktkosten. Somit
bestitigt auch diese aktuelle Untersuchung, dass die Beeinflussung der Kosten in den frithen
Entwicklungsphasen am hochsten ist, jedoch gleichzeitig der Einfluss der weiteren am
Entwicklungsprozess beteiligten Unternehmensbereiche zunimmt. Die Ergebnisse dieser
Analyse sind zwar nicht reprasentativ fiir die gesamte Maschinenbaubranche, zeigen jedoch
einen deutlichen Trend zur Verteilung der Kostenverantwortung in den Entwicklungs-
abteilungen. Hieraus kann ein deutlicher Bedarf fiir eine abteilungsiibergreifende
Zielkostenverfolgung abgeleitet werden.

4.1.2 Zielkostenverfolgung in der Praxis

Zur Analyse der aktuellen Situation bei der Zielkostenverfolgung wurde eine Befragung bei
Mitarbeitern der Produktentwicklung in Maschinenbauunternehmen unterschiedlicher
Branchen und GroBen durchgefiihrt. '

Der hierfiir erarbeitete Fragebogen enthilt neben allgemeinen Angaben Fragen zum Target
Costing-Prozess im Unternehmen und zu den Problemstellungen der Mitarbeiter bei der Ziel-
kostenverfolgung. Zusitzlich werden die gewlinschten Schwerpunkte eines unterstiitzenden
Systems bei der Zielkostenverfolgung ermittelt. Die Fragen sind sehr offen gestellt, sodass der
Bearbeiter alle wichtigen Aspekte der Antwort darstellen kann. 39 Fragebdgen wurden
beantwortet. In den Unternehmen von 36 Befragungsteilnehmern ist bereits ein Target
Costing-Prozess installiert. In weiteren drei Unternehmen liegen erst konkrete Plédne zur
Einfiihrung der Zielkostenorientierung im Entwicklungsprozess vor. Somit konnten zur
aktuellen Situation bei der Zielkostenverfolgung insgesamt 36 Fragebogen ausgewertet
werden.

Eine objektive Auswertung der Antworten der Teilnehmer ist aufgrund der offenen
Fragestellung nicht unproblematisch. Die Ergebnisse dieser qualitativen Methode stellen die
vorliegende Situation jedoch realititsnaher dar als leichter auszuwertende quantitative Fragen.

' Im ersten Schritt wurde die Untersuchung nur in Unternehmen der Antriebstechnik durchgefiihrt. Die
Ergebnisse wurden in [NIBL & LINDEMANN 2004A] ver6ffentlicht.
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Allgemeine Informationen

Im ersten Abschnitt des Fragebogens werden die Unternehmensgrofle und das Aufgaben-

gebiet des Teilnehmers ermittelt.

Einzel-
/Kleinserie

23

Bild 4-4 Unternehmensgrofie und Produktionsart der Unternehmen der Befragungsteilnehmer

Die Unternehmensgrofe der Teilnehmer ist relativ breit verteilt (Bild 4-4, links). 14
Fragebogen wurden von Mitarbeitern mittlerer Unternehmen zuriickgesendet. Mittlere
Unternehmen sind hier mit einer Mitarbeiterzahl von 400 bis 1000 und einem Jahresumsatz
von 40 bis 100 Mio. € definiert. 17 Bégen wurden in groferen Firmen bearbeitet, und aus

kleineren Unternehmen nahmen funf Mitarbeiter teil.

In 23 der 36 Unternehmen werden Produkte in Einzel- und Kleinserienfertigung hergestellt,
13 Unternechmen entwickeln und fertigen GroBserienprodukte (Bild 4-4, rechts). Die
Auswertung der Fragebdgen zeigt, dass die Unternehmensgrofe keinen nennenswerten
Einfluss auf die Problemstellungen und Schwerpunkte bei der Zielkostenverfolgung hat.

Somit flieBt auch dieses Kriterium nicht in die Auswertung ein.

Produktionsplanung Beschaffung 4

6
Schnittstellenfunktion 4
- Kalkulation 3
Vertrieb 2
- Controlling 2

Bild 4-5 Tatigkeitsbereich der Befragungsteilnehmer

Entwicklung &
Konstruktion 15

15 Teilnehmer sind im Bereich der Entwicklung & Konstruktion beschéftigt, sechs in der
Fertigungsvorbereitung und vier in der Beschaffung. Die verbleibenden elf Teilnehmer sind
Angehorige der Kalkulation (3), des Vertriebs (2), des Controlling (2) oder haben
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Schnittstellenfunktionen (4) zwischen den technischen und kaufméinnischen Bereichen inne
(Bild 4-5).

Ferner wurde auch die Konstruktionsart in den Unternehmen ermittelt. Da in keinem
Unternehmen nur eine einzige Konstruktionsart durchgefiihrt wird, ldsst sich aus dieser

Information kein signifikanter Einfluss auf die Zielkostenerreichung ableiten.

Prozess der Zielkostenverfolgung in den Unternehmen

Von den Befragten geben 64% an, dass die Zielkosten in ihren Unternehmen ,,out of market*
mittels eines Benchmarks der Wettbewerbsprodukte ermittelt wird. Bei 18% gibt die
Geschiftsleitung oder der Kunde die Zielkosten direkt vor. Ebenso geben 18% an, dass die
Zielkosten in ihrem Unternehmen aus den Vorgéngerprodukten abgeleitet werden.

Entwicklungsbegleitende Kalkulationen werden in 73% der Unternechmen der Befragten
durchgefiihrt. Bei 27% der Befragten ist dieser Prozess nicht formalisiert, d.h. dort wird die
Vorkalkulation als erste offizielle Zielkostenprognose am Ende des Konstruktionsprozesses
durchgefiihrt.

Die mitlaufende Kostenkontrolle liegt in den Unternehmen von 37% der Befragten in der
Verantwortung des Controlling, bei 50% ist sie Aufgabe der Projektleitung und in 13% der
Unternehmen wird sie von den Bereichen der Fertigungsplanung, des Einkaufs oder des
Vertriebs wahrgenommen. Dabei findet sie in 32% der beteiligten Unternehmen permanent
projektbegleitend, bei 29% monatlich und bei 24% in projektabhdngigen, unregelméfigen
Abstinden statt. Bei 15% der Befragten wird die Entwicklung der voraussichtlichen
Produktkosten an vorgegebenen Meilensteinterminen im Projektverlauf iiberpriift.

25

20 ~

15 +

22
13
10 + 7
5
. a0
LS B

Tabellen- ERP Spezielle PPS Teilestamm-
kalkulation System Programme System daten

Bild 4-6 Im Rahmen der Zielkostenverfolgung eingesetzte Werkzeuge
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Bei der Frage nach den im Target Costing-Prozess verwendeten Hilfsmitteln nannten 22 der
36 Befragten Tabellenkalkulationsprogramme, 13 verwenden ERP- bzw. fiinf PPS-Systeme''.
In vier Unternehmen sind fiir diesen Zweck spezielle Programme vorhanden und sieben der

Befragten nutzen Teilestammdaten zur Kostenprognose (Bild 4-6).

Schwierigkeiten bei der Zielkostenverfolgung

Der Hauptteil der Erhebung beinhaltet offene Fragen zu Problemstellungen der Ingenieure bei
Entscheidungsschwierigkeiten und der Ermittlung und der Bewertung der kiinftigen Produkt-

kosten.

Klassifikation der Antworten

Der Bereich der Antworten ist geméfl den verschiedenen Aufgaben der Teilnehmer im
Produktentwicklungsprozess breit gefachert. Daher wurde eine Klassifikation der Antworten
in sechs verschiedene Bereiche eingefiihrt:

Komplexitat steht fiir alle Schwierigkeiten hinsichtlich der Prognose von Kosten, welche
durch die Produktkomplexitit oder die Komplexitidt der Herstellungsprozesse entstehen.
Steigende Komplexitit wird auch durch Anderungen oder eine zunehmende Variantenzahl
etc. verursacht. Als Beispiel einer Antwort ist hier ein unterschitzter Kundenwunsch
anzufiihren, der sich auf den gesamten Produktionsprozess auswirkt. Dies erschwert die
Kostenvorhersage. Fiir solche Situationen wiinschen sich die Befragten Unterstiitzung.

Zu Make or Buy zidhlen alle Schwierigkeiten in Verbindung mit der Frage der Eigen- oder
Fremdfertigung. Hier werden alle Probleme oder Unterstiitzungswiinsche in Verbindung mit
Lieferanten und den hierbei erforderlichen Kostenbewertungen zusammengefasst. Ein
Beispiel ist ein Angebot fiir eine neue Komponente, bei der die Beurteilung des angebotenen
Preises mit vorhandenen Mitteln nur schwer moglich ist.

Fertigungsverfahren/ Werkstoffe fasst alle Probleme mit der Auswahl und/ oder den Kosten
von Fertigungsverfahren und Werkstoffen zusammen. Ein typisches Problem in diesem
Bereich stellt die Festlegung eines von mehreren moglichen Fertigungsprozessen dar. Zumeist
sind die Kosten fiir die Verfahren und die damit verbundenen weiteren Prozessschritte fiir die
Mitarbeiter nicht einschétzbar.

Neue Produkte und Prozesse vereinigt alle Angaben im Bereich der Bewertung von Kosten
neuer Produkte oder neuer Fertigungsprozesse. Oft liegen in den Unternehmen noch keine
Erfahrungen mit den neuen Produkten oder der neuen Fertigungstechnik vor. Diese Art von
Problemstellung entsteht bei der Entwicklung eines neuen, innovativen Produkts oder bei der
Einfiihrung neuer Fertigungsprozesse. Auch bei der Entwicklung von Produkten, die spéter

""Die Befragungsteilnehmer unterscheiden zwischen ERP- und PPS-Systemen. In der Praxis werden beide
Funktionalitdten oft von einem System libernommen (z. B. SAP).
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von Lieferanten bezogen werden, treten Schwierigkeiten auf, da die Entwickler mit den
Herstellungsprozessen der Lieferanten oft nicht vertraut sind.

Methoden fasst alle Antworten zur Durchfiihrung von Kostenprognosen und zur Bewertung
der spéteren Kosten zusammen. Weiterhin sind hier alle Problemstellungen, die im Zuge der
Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung entstehen, mit eingeschlossen. Viele Befragte
beschreiben Schwierigkeiten mit Methoden zur Kostenprognose, besonders im Zusammen-
hang mit Kosten spezieller Bauteilen oder Kosten, die keinem bestimmten Prozess zuordenbar
sind.

Zu Datenhaltung werden die Angaben zugeordnet, die mit ungeniigenden Zugriffs-
moglichkeiten auf Kosteninformationen in Verbindung stehen. Dies sind z. B. Daten, die zur
Prognose oder Bewertung von Kosten benétigt werden. In vielen Fillen sind die relevanten
Daten nicht verfiigbar, oder die bereitgestellte Information ist fiir den vorgesehenen Zweck
nicht geeignet autbereitet.

Alle erhaltenen Antworten konnen den Gruppen der Klassifikation zugeordnet werden. Auf
diese Weise ist es moglich, die Ergebnisse der Untersuchung iibersichtlich darzustellen.

Auswertung

Der Hauptteil des Fragebogens zielt auf Schwierigkeiten und Situationen bei der
Kostenbewertung. Er ist in drei Themenbereiche untergliedert: Entscheidungssituationen,
Schwierigkeiten bei der Kostenprognose und die Art der Unterstiitzung, die sich die Befragten
bei der Zielkostenverfolgung wiinschen.

Die Fragen des ersten Bereichs bezwecken die Ermittlung von Situationen, in denen
Entscheidungen aufgrund fehlender Kosteninformationen nur schwer gefillt werden konnen.
Als Antwort werden Beschreibungen typischer Situationen erwartet. Die Auswertung der
gegebenen Angaben spiegelt die Situationen wider, in denen Mitarbeiter bei der Produkt-
entwicklung Kosteninformationen bendtigen, um im Sinne geringer kiinftiger Produktkosten

zu entscheiden.

Der zweite Teil der Befragung beschiftigt sich mit der Ermittlung und Bewertung kiinftiger
Kosten. Jeder an der Produktentwicklung Beteiligte muss bei seinen Spezifikationen das
gesteckte Kostenziel beachten. Somit muss jede Festlegung, welche die spéteren Produkt-
kosten beeinflusst, gepriift und in Hinblick auf die zu erwartenden Auswirkungen sorgfaltig
betrachtet werden. In diesem Abschnitt der Befragung wird geklart, bei welchen
Aufgabenstellungen der Teilnehmer sich Schwierigkeiten bei der Kostenbewertung ergeben.

Im dritten Bereich werden die Schwerpunkte erfragt, fiir die eine Unterstiitzung bei der
Zielkostenverfolgung erforderlich ist. Das Ziel ist die Erleichterung der vorher beschriebenen,
oder weiterer Situationen. Diese letzte Frage bezieht sich auf die Art der Unterstiitzung, die
sich die Beteiligten fiir eine erfolgreiche Zielkostenverfolgung wiinschen.
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Die Auswertung der Fragebogen =zeigt, dass die Mitarbeiter gleicher Abteilungen
verschiedener Unternehmen mit sehr dhnlichen Schwierigkeiten kdmpfen. Ebenso wiinschen
sie sich Unterstiitzung in &hnlicher Form. Neben den Bereichen von Entwicklung und
Konstruktion werden die Mitarbeiter der Produktionsplanung und der Beschaffung zur
Auswertung zu einer zweiten Gruppe zusammengefasst, da sie sehr dhnliche Situationen
schildern. Die weiteren Fragebdgen bearbeiteten Mitarbeiter der Kalkulation, des Vertriebs,
des Controlling und aus Schnittstellenabteilungen. Diese Aussagen sind eher heterogen und
lassen somit keine Schwerpunkte erkennen. Sie flieBen daher in die Gesamtauswertung ein.
Da sich der Einfluss der Unternehmensgrof3e und der Konstruktionsart auf die Befragungs-
ergebnisse als unbedeutend erwiesen hat, bleibt somit der Tétigkeitsbereich der Teilnehmer
der Fragebogenaktion das gliedernde Kriterium fiir die Auswertung der Befragung.

Entwicklung & Konstruktion

Die Untersuchung zeigt, dass es fiir die Mitarbeiter der Entwicklungs- und Konstruktions-
abteilungen oft schwierig ist, eine Entscheidung fiir ein bestimmtes Fertigungsverfahren oder
einen Werkstoff fiir das zu entwickelnde Produkt zu treffen. Weiterhin entstehen bei der
Zielkostenverfolgung problematische Situationen durch fehlendes methodisches Vorgehen.
Mit geringeren Anteilen werden auch Entscheidungsprobleme im Zusammenhang mit sehr
komplexen Produkten oder fehlenden Kosteninformationen genannt (Bild 4-7).

Komplexitat Make or Buy  Fertigungverf./ Neue Produkte/ Methoden Daten
Werkstoffe Prozesse

@ Entscheidungsprobleme O Ermittlung und Bewertung B Schwerpunkte

Bild 4-7 Befragungsergebnisse in Entwicklung & Konstruktion

Die Schwierigkeiten der Mitarbeiter aus Entwicklung & Konstruktion bei der Prognose und
Bewertung der kiinftigen Produktkosten verteilen sich vor allem auf drei Bereiche der
Klassifikation. So geben sie an, aufgrund mangelhafter Methoden nur unzureichend Kosten-
prognosen durchfithren zu konnen. Steht die richtige Methode zur Verfiigung, so fehlen
oftmals die zur Durchfithrung erforderlichen Kostendaten. Ein weiterer, etwa gleich héufig
genannter Aspekt ist die Bewertung komplexer Produkte oder Prozesse, deren Kostentreiber
unbekannt sind. Der wichtigste Punkt bei der gewiinschten Unterstiitzung der Zielkostenver-
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folgung stellt fiir die Mitarbeiter der Entwicklung & Konstruktion die Verfiigbarkeit von
Informationen dar. In Verbindung mit einer methodischen Unterstlitzung bei der Durch-
fiihrung von Kostenprognosen ergibt sich ein Anteil von nahezu 80% der Angaben. An dritter
Stelle, aber weit weniger oft genannt, steht der Wunsch der Befragten dieser Abteilungen

nach einer Unterstiitzung bei der Auswahl der Fertigungsverfahren und Werkstoffe.

Beschaffung und Produktionsplanung

Bei der Frage nach schwierigen Entscheidungssituationen der Beschéftigten von
Produktionsplanung und Beschaffung wird zu 70% die methodische Durchfiihrung von
Kostenprognosen genannt. Die weiteren Beschreibungen verteilen sich zu jeweils ca. 10% auf
Schwierigkeiten, die aufgrund neuer Produkte und Prozesse entstehen, ungeniigende
Datenverfiigbarkeit und Schwierigkeiten bei der Festlegung der Fertigungsverfahren oder
Werkstoffe fiir die entwickelten Produkte.

70%

e ﬂ -
O% 7_4:. : . :

Komplexitat Make or Buy  Fertigungverf./ Neue Produkte/ Methoden Daten
Werkstoffe Prozesse

@ Entscheidungsprobleme O Ermittlung und Bewertung B Schwerpunkte

Bild 4-8 Befragungsergebnisse in Beschaffung und Produktionsplanung

Schwierigkeiten bei der Ermittlung und Bewertung von Kostenprognosen beschreiben mehr
als die Hilfte der Teilnehmer aufgrund fehlender methodischer Unterstiitzung. Typische
Situationen sind hierbei die Bestimmung der spéteren Produktkosten auf Basis der im
Rahmen der Konstruktion durchgefiihrten Prognosen oder infolge unbekannter Entwicklungs-
kosten fiir spezielle Bauteile. Ein zweiter, weit weniger hdufig genannter Punkt ist die
schwierige Bestimmung der Kosten, welche eine Festlegung des Fertigungsverfahrens oder
des Werkstoffs nach sich ziehen. Auch die Frage des Make or Buy kann aufgrund der
Schwierigkeiten bei der Ermittlung und Bewertung der kiinftigen Produktkosten von 16% der

Befragten nur bedingt beantwortet werden.

Als logische Konsequenz wird in den Abteilungen der Beschaffung und Produktionsplanung
der Schwerpunkt der gewiinschten Unterstiitzung in Form einer Bereitstellung von Methoden
zur Zielkostenverfolgung gesehen. Hierfiir wiinschen sich die Mitarbeiter der Beschaffung
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und der Produktionsplanung die Verfiigbarkeit von allgemeinen Kostendaten (27%) und
spezieller Kosteninformationen zu Fertigungsverfahren und Werkstoffen (14%).

Alle Teilnehmer

Zusitzlich zu den Befragten aus Entwicklung, Konstruktion, Beschaffung und Produktions-
planung hatten weitere Mitarbeiter des Vertriebs, der Kalkulation, des Controlling und
iibergeordneter Abteilungen mit Schnittstellenfunktionen teilgenommen. Diese Teilnehmer
sind in ihren Unternechmen in die Zielkostenverfolgung eingebunden. Sie sind jedoch, mit
Ausnahme des Vertriebs'?, von ihrer Funktion, jedoch nicht aus der Abteilungszugehdrigkeit
heraus, direkte Adressaten des in dieser Arbeit entwickelten Ansatzes. Daher werden ihre

Antworten nicht separat betrachtet, sondern mit in die Gesamtauswertung aufgenommen.

Komplexitat Make or Buy  Fertigungverf./ Neue Produkte/ Methoden Daten
Werkstoffe Prozesse

@ Entscheidungsprobleme @ Ermittlung und Bewertung B Schwerpunkte

Bild 4-9 Befragungsergebnisse aller Teilnehmer

Entscheidungsschwierigkeiten entstehen fiir die Beteiligten der Zielkostenverfolgung vor
allem aus Situationen mit fehlenden oder ungeeigneten Methoden zur Ermittlung und
Bewertung der durch anstehende Festlegungen sich ergebenden Auswirkungen auf die
spateren Produktkosten. Ein weiterer, abteilungsiibergreifend hiufig genannter Aspekt, aus
dem sich Entscheidungsprobleme ergeben, ist die Festlegung der Fertigungsverfahren und des
Werkstoffs der entwickelten Produkte. Hier sind die Kostenauswirkungen verschiedener
Alternativen oft nicht bekannt, daher werden Entscheidungen zumeist einzig aufgrund
technischer Aspekte gefallt.

Bei der Ermittlung und Bewertung voraussichtlicher Produktkosten dominieren Beschrei-
bungen von Schwierigkeiten aufgrund fehlender methodischer Unterstiitzung. Die weiteren
Angaben verteilen sich gleichméBig mit 11-16% auf alle weiteren Bereiche der Klassifikation.

Den Schwerpunkt fiir eine Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung liegt mit 41% der

'2 Aufgrund der geringen Anzahl von nur zwei beantworteten Fragebdgen konnten keine allgemeingiiltigen
Anforderungen der Vertriebsabteilungen abgeleitet werden.
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Angaben auf einer methodischen Unterstiitzung und mit 38% auf der Verfiigbarkeit relevanter
Kosteninformationen im Produktentwicklungsprozess. Die Festlegung von Prozessen und

Materialien ist hierbei besonders zu beachten.

Schlussfolgerung

Die Auswertung der Befragung, die in einem sehr weiten Bereich der Industrie durchgefiihrt
wurde (vom kleinen Unternehmen der Antriebstechnik bis zu hin zum GroBkonzern, der
schliisselfertige Fabrikanlagen liefert), zeigt sehr dhnliche Problemstellungen der Mitarbeiter
der Produktentwicklung und somit auch einen sehr gerichteten Bedarf zur Unterstiitzung
dieses Prozesses auf. Die Ergebnisse der Befragung zeigen, dass mittlerweile in sehr weiten
Bereichen der Industrie Zielkosten ermittelt und vorgegeben werden, dass aber bei den
Mitarbeitern, welche die kostenwirksamen Festlegungen treffen, erheblicher Bedarf fiir eine
Unterstiitzung bei der Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung besteht.

In den Entwicklungs- und Konstruktionsabteilungen fordern die Mitarbeiter fiir die
Zielkostenverfolgung Methoden und Daten zur Durchfilhrung und Bewertung von
Kostenprognosen sowie Unterstiitzung bei der Festlegung von Fertigungsprozessen und
Werkstoffen. Weiterhin ergeben sich aufgrund der zunehmenden Komplexitit der
entwickelten Produkte weitere Problemstellungen, welche die Zielkostenverfolgung
behindern. In den Abteilungen der Produktionsplanung und Beschaffung zeigt sich ein
signifikantes Problem: ein Mangel an Ansdtzen und Methoden zur Zielkostenverfolgung und
dabei insbesondere zur Kostenprognose. In der Folge verursacht das Fehlen von
Kosteninformationen bzw. das Fehlen der Moglichkeit, Kostenprognosen durchzufiihren

Schwierigkeiten in Entscheidungssituationen.

Aus der Gesamtauswertung geht hervor, dass auch die Angaben der Befragten aus den
weiteren Abteilungen das vorgezeichnete Bild verstirken: Es fehlt vor allem an einer
methodischen Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung. Zusitzlich fordern die Bearbeiter zur
Durchfiihrung und Bewertung von Kostenprognosen die hierfiir erforderlichen

Kosteninformationen.

4.2 Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung

Im Fazit am Ende der Kapitel 2 und 3 bzw. am Ende des Abschnitts 4.1.2 sind die jeweils aus
den Inhalten abgeleiteten Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung
zusammengefasst. Zur Verbesserung der Ubersichtlichkeit werden sie an dieser Stelle
strukturiert nach den erforderlichen Kosteninformationen, dem Prozess der Zielkosten-
verfolgung sowie den fiir seine Durchfiihrung erforderlichen Methoden dargestellt.
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Kosteninformationen

Fiir eine erfolgreiche Zielkostenerreichung ist zur Durchfiihrung und Bewertung von Kosten-
prognosen der Zugriff auf transparente sowie relevante Kosteninformationen erforderlich.

Die Kostendaten der Unternehmen sind hauptsidchlich in den Rechnungssystemen
verborgen; sie miissen den Mitarbeitern der Produktentwicklung zugénglich gemacht
werden.

Die sich aufgrund dynamisch verandernder Randbedingungen ergebenden Anderungen
der Kostendaten miissen bei der Informationsbereitstellung beriicksichtigt werden und mit

in die Zielkostenverfolgung einflieBen.

Aufgrund der steigenden Komplexitat der Produkte sowie der zu ihrer Herstellung
erforderlichen Prozesse miissen die verfligbaren Informationen fiir die Beteiligten der
Zielkostenverfolgung transparent dargestellt sein.

Der Zugriff auf Kosteninformationen sollte EDV-basiert unterstiitzt werden:

e Alle an der Zielkostenverfolgung Beteiligten haben Zugriff auf gemeinsame Daten.

e Das Ermitteln, Aufbereiten und Speichern von Daten und Informationen wird durch
Rechnerunterstiitzung vereinfacht.

e Die Informationen im System konnen jederzeit fiir alle aktualisiert werden.

Den Bearbeitern miissen Informationen ber die Kostenentwicklung nach Abschluss des
Entwicklungsprozesses zur Verfiigung gestellt werden, um eine Reflexion des gewéhlten
Vorgehens bzw. der MaBinahmen zu erleichtern und so ein organisationales Lernen zu

unterstiitzen.

Prozess

Als Grundlage fiir die Zielkostenverfolgung soll die Integrierte Produktentwicklung basierend

auf den Grundmodellen zur Problemldsung dienen. Dabei wird ein Prozess zur Zielkosten-

steuerung eingeleitet, sobald kostenwirksame Anderungen im Entwicklungsprozess erfolgen.

In die Zielkostenverfolgung miissen alle am Produktentwicklungsprozess beteiligten
Mitarbeiter, die kostenwirksame Entscheidungen treffen, einbezogen sein, da ein
beziiglich der Kosten und der Funktionen optimiertes Produkt nur durch die gemeinsame
Anstrengung aller entstehen kann.

Die Ziclkostenverfolgung muss durchgangig unterstutzt werden — ausgehend von der
Produktidee und Konzepterstellung, im gesamten Entwicklungsverlauf und bis zur
erfolgreichen Zielkostenerreichung am Abschluss der Produktdokumentation.
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e Wesentliches Element der Zielkostenverfolgung ist der stdndige Abgleich der aktuell zu
erwartenden Produktkosten mit den Zielkosten wihrend des Entwicklungsprozesses.

e Fiir das Treffen kostenwirksamer Entscheidungen und somit zur Steuerung der spéteren
Produktkosten muss sich der Entwickler an transparenten Kostenzielen orientieren
konnen. Transparenz soll hierbei sowohl in Bezug auf die Festlegung als auch auf die

Kostenstruktur der Kostenziele des Gesamtprodukts herrschen.

e Die sinkende Wertschopfungstiefe der Unternechmen erfordert vermehrt eine fruhzeitige
Einbindung von Lieferanten in die Zielkostenverfolgung.

e Im Zuge einer integrierten Zielkostenverfolgung muss das organisationale Lernen
unterstiitzt werden, um im sich verstarkenden Wettbewerb sowohl die Prozesse als auch
das Wissen der Mitarbeiter der Produktentwicklung stindig zu verbessern.

Methoden

Fir die integrierte Zielkostenverfolgung sind neben einem formalisierten Vorgehen
einsatzfahige Methoden und Werkzeuge =zur Durchfiihrung und Bewertung von
Kostenprognosen, sowie zur Ableitung von Mainahmen zur Kostensteuerung erforderlich.

e Der Mitarbeiter muss in die Lage versetzt werden, selbst frihzeitig, schnell und
aufwandsarm Kostenprognosen fiir alternative Losungsmoglichkeiten durchzufuhren.

e Abhingig von den bereits festgelegten Produktmerkmalen miissen im gesamten
Produktentwicklungsprozess Werkzeuge zur Prognose der aktuell zu erwartenden

Produktkosten verfiigbar sein.

e Die Ergebnisse der Kostenprognosen miissen fiir den Produktentwickler im Gesamt-
produktzusammenhang bewertbar sein und somit kostenrelevante Entscheidungen
unterstiitzen.

e EDV-basierte  Systeme  vereinfachen die  Durchfiihrung der integrierten
Zielkostenverfolgung:
e Die Zeitdauer zur Prognoseerstellung wird verkiirzt.

e Alle Bereiche der Produktentwicklung haben gleichzeitig Zugriff auf gleiche Methoden
und Werkzeuge.

¢ Die Genauigkeit der Prognoseergebnisse wird erhoht.

e . Menschliche** Fehler konnen verringert werden.

Sind fiir die integrierte Zielkostenverfolgung die Anforderungen beziiglich Prozess, Kosten-

informationen und Methoden erfiillt, so konnen die Produktentwickler die kostenméafigen
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Auswirkungen ihrer Entscheidungen direkt im Verlauf des Entwicklungsprozesses bewerten
und die in der jeweiligen Situation erforderlichen Ma3nahmen zur Kostensteuerung ergreifen.

4.3 Einbindung der Zielkostenverfolgung in den
Entwicklungsprozess

Ausgehend von dem in Abschnitt 2.1 (Bild 2-3) vorgestellten Modell der Integrierten
Produktentwicklung nach ANDREASEN & HEIN [1987, S.21f] wurde durch Integration der
Zielkostenorientierung in den Entwicklungsprozess ein erweitertes Modell der Integrierten
Produktentwicklung entwickelt (Bild 4-10).

\

Kosten-  [Kosten
entstehung
verfolgen

Zielkosten
ermitteln und
festlegen

Zielkosten
erreichen

Zielkosten
verfolgen

Zielkosten
aufspalten

Grundbedarf | | Zielgruppen Markt Vertrieb Produkt Markt
ermitteln bestimmen analysieren planen vertreiben
Produktart Produkt Produkt Produkt Produkt |Produkt
festlegen entwerfen usarbeiten detaillieren verbessern /
F"ertllgung_s- Fertigungs- Fertigungs- Fertigung Produkt [Fertigung
moglichkeiten verfahren prozesse lanen fertigen
betrachten festlegen festlegen P 9

Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Bedarf Bedarf Produkt Produkt Umsetzung

) Realisierun
erkennen untersuchen planen festlegen vorbereiten 9

Bild 4-10  Erweitertes Modell der Integrierten Produktentwicklung

Der erweiterte Ansatz integriert zusdtzlich zur Sicht des Markts, des Produkts und der
Fertigung den weiteren Arm der Kostensicht in ein gemeinsames Vorgehen. Somit wird die
Zielkostenorientierung als vierter Aspekt einer interdisziplindren Entwicklungstitigkeit im

Zusammenspiel von Projekt und Management eingebunden.

Nachdem der Bedarf fiir ein bestimmtes Produkt erkannt ist, unterteilt sich das Vorgehen aus

der Sicht der Zielkostenorientierung in weitere fiinf Phasen:

e Bedarf untersuchen (Zielkosten ermitteln und festlegen). In dieser Phase wird der
Grundbedarf fiir ein Produkt gekldart. Im Mittelpunkt stehen die erforderlichen
Produktfunktionen und die dafiir am Markt erzielbaren Erlose. Aus dem angestrebten
Marktpreis erfolgt die Ableitung der Zielkosten fiir das Gesamtprodukt.
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Produkt planen (Zielkosten aufspalten). Diese Phase dient zur Festlegung der
Produktstruktur und damit zur Definition der Funktions- bzw. Baugruppen, die ein
gemeinsames Kostenziel tragen. Gemall den Kundenwiinschen bzw. den voraussichtlichen
Kosten der Umsetzung werden die Produktzielkosten auf Kostenzielgruppen aufgespaltet.
Die ebenfalls in dieser Phase stattfindende Definition der Wirkprinzipien und ihre
Anordnung unterstiitzen die frithzeitige Beschaffungsentscheidung (vgl. Abschnitt 4.5).

Produkt festlegen (Zielkosten verfolgen). In dieser Phase liegt der Schwerpunkt auf der
zielkostenorientierten Ausarbeitung des Produkts. Die spiteren Produktkosten werden
dabei weitgehend festgelegt. Produktmerkmale werden in enger Abstimmung mit
Fertigungsexperten der Produktionsvorbereitung bzw. bei externer Beschaffung mit
Experten des Lieferanten definiert. Bei kostenwirksamen Festlegungen findet eine
Prognose der spiteren Produktkosten statt, um im Falle einer voraussichtlichen

Kosteniiberschreitung Maflnahmen zur Kostensenkung einleiten zu konnen.

Umsetzung vorbereiten (Zielkosten erreichen). Das Ziel dieser Phase ist die Absicherung
der Produktion und somit die Absicherung der spateren Produktkosten. Letzte Details
werden in Zusammenarbeit mit der Produktionsvorbereitung definiert. Die Produktkosten
sind nun weitgehend festgelegt, abschlieBende Kostenprognosen liegen im Bereich der
vorgegebenen Kosten, die Zielkostenverfolgung im Sinne der vorliegenden Arbeit ist
erfolgreich abgeschlossen.

Realisierung (Kostenentstehung verfolgen). In dieser Phase erfolgt die Umsetzung des
entwickelten Produkts, nun fallen die prognostizierten Kosten an. Die Kostenentwicklung
wird verfolgt und dokumentiert. Der Riickfluss dieser Informationen in den Entwicklungs-
prozess weiterer Produkte unterstiitzt die Nutzung der nun gesammelten Erfahrungen zur
Kostenwirkung von Festlegungen bei der Produktentwicklung.

Die vorliegende Arbeit konzentriert sich auf die Schritte Zielkosten verfolgen und Zielkosten
erreichen des erweiterten Modells der Integrierten Produktentwicklung. Der Schwerpunkt

liegt auf der Zielkostenverfolgung, welche den erfolgreichen Abschluss der Zielkosten-

erreichung im Rahmen der Produktentwicklung maBigeblich vorbereitet.
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4.4 Modell der integrierten Zielkostenverfolgung

Aufgrund der erarbeiteten Rahmenbedingungen und Anforderungen kann ein Modell der

integrierten Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess erstellt werden (Bild 4-11).

Ziel der Durchfithrung der integrierten Zielkostenverfolgung ist die Zielkostenerreichung.

Integrierte
Zielkostenverfolgung

Kosten-

. . Prozess Methoden
informationen

Kosten-
prognose

Malnahmen zur
Kostensenkung

Zielkostenerreichung

Bild 4-11  Modell der Integrierten Zielkostenverfolgung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, durch die Integration der Zielkostenverfolgung in den

Unternehmensprozess das Erreichen der Produktzielkosten methodisch zu unterstiitzen. Im

ersten Schritt wirkt sich die Einfilhrung der Integrierten Zielkostenverfolgung in dreifacher

Hinsicht auf die Produktentwicklung aus:

Bei der Durchfiihrung der integrierten Zielkostenverfolgung greifen die Mitarbeiter auf
relevante und stets aktuelle Kosteninformationen zu und dokumentieren die von ihnen
generierten Kostendaten zuginglich fiir andere. Die integrierte Verfolgung der voraus-
sichtlichen Produktkosten setzt eine hohe Transparenz der zur Verfiigung gestellten
Kosteninformationen voraus. Erforderliche Kosteninformationen sind beispielsweise
Kostendaten und Produktkostenziele. Dariiber hinaus ist an dieser Stelle auch der aktuelle
Grad der Zielkostenerreichung im Unternehmen eine wichtige Information.

Zum Erkennen von Zielkostenliicken und dem Ableiten und Umsetzen kostensenkender
MaBnahmen muss ein integrierter Prozess im Unternehmen implementiert sein. Der
abteilungsiibergreifend eingesetzte Prozess zur Kostensteuerung setzt eine gemeinsame
Anstrengung aller an der Produktentwicklung beteiligter Mitarbeiter voraus. Die Aufgabe,
die Kostenziele zu erreichen, sowie das eigenverantwortliche Vorgehen innerhalb der
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Zielkostenverfolgung steigern das Bewusstsein fir die Verantwortung jedes einzelnen fiir
den Gesamtprodukterfolg und bewirken so eine gesteigerte Bereitschaft zum Lernen bei
der Zielkostenverfolgung.

e Bei der Durchfilhrung einer integrierten Zielkostenverfolgung ist eine methodische
Unterstitzung eine bedeutende Voraussetzung zur Zielkostenerreichung. So bendtigen die
Mitarbeiter neben einer methodischen Vorgehensweise im Zielkostenverfolgungsprozess,
Werkzeuge zur Kostenprognose, zur Bewertung der Prognoseergebnisse sowie Methoden

und Hilfsmittel zur Ableitung und Umsetzung von kostensenkenden MaBBnahmen.

Diese drei Aspekte sind Voraussetzung zur entwicklungsbegleitenden Durchfiihrung und
Bewertung von Kostenprognosen. Nur mit Hilfe transparenter Kosteninformationen und einer
methodischen Unterstiitzung konnen aussagefdhige Prognoseergebnisse ermittelt und
aufgrund transparenter Kostenziele bewertet werden. Im Entwicklungsverlauf muss der
Mitarbeiter mittels Methoden und Anwendungen schnell und aufwandsarm bei einer geméaf
dem vorliegenden Entwicklungsstand hinreichend genauen Prognose der voraussichtlichen
Produktkosten unterstiitzt werden. Die Prozessstruktur definiert dabei den Rahmen zur

Prognoseerstellung und -bewertung.

Die Ableitung und Umsetzung von MafRnahmen zur Kostensenkung ist das wesentliche
Element zur Zielkostenerreichung. Ausgangsbasis ist ein durchgehender Abgleich der aktuell
prognostizierten Kosten mit den angestrebten Zielkosten. Fiir aussagefihige Ergebnisse sind
verfligbare, transparente Kosteninformationen erforderlich. Mittels eines methodischen
Vorgehens in Verbindung mit einem Zugriff auf relevante Informationen zum Produkt und
seiner Kostenentwicklung wird der Entwickler in die Lage versetzt, Moglichkeiten zur
Senkung der Produktkosten zu erarbeiten, zu bewerten und die erforderlichen Maflnahmen zur

Zielkostenerreichung festzulegen.

Durch die im Modell beschriebenen Zusammenhinge soll der in dieser Arbeit entwickelte
Ansatz Unternehmen unterstiitzen, die Zielkostenerreichung zu verbessern. Ziel ist es, nach
der Zielkostenfestlegung und der Zielkostenspaltung im Sinne des Target Costing die
Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess zu integrieren und so das Erreichen
der Zielkosten positiv zu beeinflussen. Somit wird ein bedeutender Beitrag zur Sicherung des
Unternehmenserfolgs geleistet.

4.4 .1 Kosteninformationen

Bei einer durchgingigen Zielkostenverfolgung miissen die Mitarbeiter zur Bewertung der
vorliegenden Entwicklung schnell auf relevante und stets aktuelle Kosteninformationen
zugreifen konnen (Bild 4-12). Kosteninformationen kdnnen dabei in drei Bereiche gegliedert
werden: in im Unternehmen vorhandene Kostendaten, deren Giite und Ursprung erkennbar
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sein muss, und zweitens in Zielkosten, die zur Etablierung eines Prozesses zur
Zielkostenverfolgung von jedem Mitarbeiter der Produktentwicklung als Ziel seiner Arbeit
akzeptiert werden.

Kostenentwicklung l Malnahmen
——

Zielkostenfestlegung =P Zielkosten - Ziclkostenliicke

Wettbewerb
Kundengruppe
I Marktdaten

Zielkostenspaltung

Gesamtprodukt
Produktfunktion Kostendaten
II Kund h
undenwunscl Y
I Produktdaten

Prozessdaten
Bild 4-12  Kosteninformationen fir die Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess
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Als dritter Bereich der fiir die Zielkostenverfolgung erforderlichen Kosteninformationen ist
die Kenntnis der Kostenentwicklung und damit des aktuellen Stands der Zielkostenerreichung
unerldsslich.

Kostendaten

Verfligbare Kostendaten sind eine bedeutende Voraussetzung filir eine erfolgreiche Ziel-
kostenerreichung. Im Rahmen der Zielkostenverfolgung muss ein gemeinsamer Zugriff der
Mitarbeiter auf alle relevanten, aktuellen und in ausreichender Qualitit vorliegenden
Kostendaten sichergestellt sein. Wichtige Aspekte hierbei sind eine dynamische Anpassung
der zur Verfligung gestellten Kostendaten an Randbedingungen (Materialkostenschwan-
kungen, Marktbedingungen, etc.) sowie deren nutzergerechte Aufbereitung. Die Kostendaten
sind bestenfalls so bearbeitet (Struktur, Format, etc.), dass sie direkt in die vorliegenden
Anwendungen zur Kostenprognose iibernommen werden konnen.

Typische Kostendaten, die zur Zielkostenverfolgung benétigt werden, sind beispielsweise
Kostenstrukturen von Prozessen und Produkten, Maschinen- und Platzkostensétze,
Prozesskostenbeispiele (Anderungskosten, Sachnummernbelegung, etc.) oder Informationen
iiber Moglichkeiten zur kostengiinstigen Gestaltung bei Eigenfertigung und in Verbindung
mit Zulieferteilen. Hierbei sind dokumentierte Kostendaten aus fritheren Zielkosten-
verfolgungsprozessen oder Ergebnisse der Nachkalkulation bereits gefertigter Teile im
Rahmen einer Ahnlichteilsuche niitzliche Informationsquellen.
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Da die zur Zielkostenverfolgung erforderlichen Kostendaten hauptsachlich in den
Kostenrechnungssystemen der Unternehmen verborgen sind, ist das Kostenwissen in den
Bereichen, in denen es fiir den Produkterfolg unbedeutend ist, am groften [ ANDREASEN &
HEIN 1987, S.192]. In der Folge bleibt das vorliegende Wissen um Prozesse und Produkte
zum grofBen Teil ungenutzt. Zusitzlich existiert viel vorhandenes Know How in Form von
Erfahrungswissen einzelner Mitarbeiter und ist daher nicht ausreichend dokumentiert und
verknlipft. Gemall AMBROSY [1996, S.105] behindert dies den Wissenstransfer und fiihrt zu
Doppelarbeit im Produktentwicklungsprozess. Seiner Meinung nach [S.89] miissen fiir die
Datenweitergabe die Belange des nachfolgenden Datenverarbeiters beriicksichtigt werden.
Hierbei handelt es sich insbesondere um die Verstindlichkeit, die Vollstindigkeit sowie die
Korrektheit des Datenmaterials. Um eine ausreichende Dokumentation und Bereitstellung des
Erfahrungswissens zur gewdhrleisten, miissen an der Zielkostenverfolgung beteiligte
Mitarbeiter in Form von geeigneten Methoden und Hilfsmitteln unterstiitzt werden.

Auch die direkt bei der Zielkostenverfolgung gesammelten Erfahrungen miissen aufbereitet
und dokumentiert werden, um weiteren an der Produktentwicklung beteiligten Mitarbeitern
die Nutzung dieses Wissens zu ermdoglichen. So miissen gerade Daten iiber Kosteneinfluss-
groBBen und iiber die kostengiinstige Gestaltung wie Werknormen, Relativkostenkataloge oder
Sammlungen so genannter ,,Best Practices™ zusétzlich zu Informationen tiber MaBnahmen,
die bei friiheren Entwicklungen zu Kostensenkungen fiihrten, fiir alle Beteiligten zur
Verfiigung stehen. Die Ermittlung und Dokumentation dieser Informationen sowie ihr
Riickfluss in weitere Produktentwicklungen ist somit ein wesentliches Merkmal der Kosten-
transparenz. Die Verfligbarkeit solcher Daten ist zudem grundlegend fiir einen
organisationalen Lernprozess im Unternechmen.

Kostenziele

Kostenziele sind eine Voraussetzung fiir die Entwicklung wettbewerbsfahiger Produkte. Sie
werden zumeist in den der Entwicklung vorgelagerten Abteilungen ausgearbeitet und
anschlielend als Entwicklungsziel kommuniziert. Die Transparenz der Herleitung sowie der
Aufspaltung in realistische und sinnvolle Teilkostenziele, die von den Produktentwicklern als
Zielsetzung ihrer individuellen Tétigkeit akzeptiert werden, sind wichtige Aspekte einer
erfolgreichen Zielkostenverfolgung. Sind Schwachstellen der Zielkostenvorgabe deutlich

erkennbar, so besteht die Gefahr, dass die Entwickler die Kostenvorgaben nicht ernst nehmen.

Aus diesen Griinden muss die Art der Bestimmung der Zielkosten sowie die Orientierung am
Markt in den an der Zielkostenverfolgung beteiligten Unternehmensbereichen transparent und
realistisch sein und nicht nur den Mitarbeitern der Bereiche nachvollziehbar vorliegen, in
denen die Zielkosten festgelegt wurden.
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Kostenentwicklung

Das Erreichen der allgemein sehr anspruchsvollen Hohe der Zielkosten muss als gemeinsame
Aufgabe aller an der Produktentwicklung beteiligten Bereiche verstanden werden. Somit ist
die Transparenz der Kostenentwicklung mit zunehmender Detaillierung zur Einordnung der
eigenen Aktivititen zur Teilzielkostenerreichung fiir jeden Mitarbeiter erforderlich. Aufgrund
des hohen Vernetzungsgrads komplexer Produkte ist es nicht zweckmiBig, einen Abgleich
des aktuellen Stands einzelner Teilzielkosten isoliert zu betrachten, da hierdurch erforderliche
Schritte wie beispielsweise Anpassungen der Teilkostenziele erst spdt erkannt werden
konnen.

So miissen nicht nur die aktuellen Prognoseergebnisse im Unternechmen transparent sein,
sondern auch die Ergebnisse bereits im fritheren Verlauf der Kostenentwicklung durch-
gefiihrter Kostenprognosen. Mittels der Kenntnis der bisherigen Kostenentwicklung konnen
zuriickliegende Entscheidungen nachvollzogen und somit die Auswahl der MaBBnahmen zur
Kostensteuerung unterstiitzt werden. Weiterhin dient die Dokumentation der erstellten

Kostenprognosen dem Verstindnis bei der Zielkostenverfolgung zukiinftiger Entwicklungen.

Um den aktuellen Stand der Zielkostenerreichung vollstindig bewerten zu kénnen, miissen
die Mitarbeiter auch auf die Hohe von Zulieferangeboten im Rahmen einer Gesamtprognose
zugreifen konnen. Weitere Inhalte der Angebote, wie Informationen zu Kosten z. B. fiir die
Fertigung bestimmter Produktmerkmale oder beziiglich der Herstellungsprozesse, unter-
stiitzen die Mitarbeiter bei Kostenbetrachtungen im Rahmen der Entwicklung weiterer
Produkte. Die Kenntnis des aktuellen Grads der Zielkostenerreichung mit der sich hieraus
ergebenden Notwendigkeit zur Ableitung geeigneter MaBBnahmen fiir die Produktentwicklung
wird durch eine transparente Bereitstellung der im Unternehmen vorhandenen Kosten-
informationen gewahrleistet.

4 4.2 Methoden

Zur methodischen Unterstiitzung der integrierten Zielkostenverfolgung sowie der
Durchfiihrung der in diesem Prozess erforderlichen Schritte sind zahlreiche unterschiedliche
Ansitze und Vorgehensweisen erforderlich.

Das methodische Vorgehen im Prozess der integrierten Zielkostenverfolgung wird durch das
in Abschnitt 4.4 vorgestellte Modell unterstiitzt. Die Funktionalititen eines Programmsystems
zur Unterstiitzung des Vorgehens bei der Zielkostenverfolgung werden in Kapitel 5
vorgestellt. Neben dem Vorgehen zur Identifikation von Zielkostenliicken und zur Beein-
flussung der spiteren Produktkosten sind auch Methoden zur Unterstiitzung der inner-
betrieblichen Kommunikation, der interdisziplindren Zusammenarbeit sowie der friihzeitigen
Einbeziehung von Lieferanten in die Zielkostenverfolgung erforderlich.



98 4. Analyse und Modell der integrierten Zielkostenverfolgung

Zur Prognose der spiteren Kosten von Produkten oder Bauteilen im Rahmen der
entwicklungsbegleitenden Kalkulation sind viele Methoden bekannt (vgl. Abschnitt 3.4), die
jedoch aufgrund der Unterschiede der Unternehmen beziiglich der Kostenrechnung und der
vorliegenden Randbedingungen (Maschinenausstattung, Wertschopfungstiefe, etc.) spezifisch
angepasst werden miissen. Hier liegt eine Ursache, warum in der Praxis bei der
Produktentwicklung haufig nur sehr ungenaue Methoden zur Kostenprognose verfiigbar sind:
Um hinreichend genaue Ergebnisse zu erhalten, miissen diese Verfahren firmenspezifisch
angepasst werden. Hierfiir ist eine genaue Kenntnis der Kostenentstehung im Unternehmen
erforderlich, was den Aufwand zur Anpassung teilweise sehr stark erhoht.

Methodische Unterstiitzung ist auch fiir den Abgleich der prognostizierten Kosten mit den
Zielkosten erforderlich. Die aktuellen Prognoseergebnisse sollten daher an einem zentralen
Ort gesammelt werden, auf die alle an der Zielkostenverfolgung beteiligten Mitarbeiter
zugreifen. Hier ist die Produktstruktur mit den dazugehorigen Zielkosten abgebildet. Parallel
zum Entwicklungsverlauf werden in diese Struktur die Ergebnisse der durchgefiihrten Kosten-
prognosen eingetragen und mit den Rahmenbedingungen der Durchfithrung verstindlich
dargestellt. Damit ist der aktuelle Grad der Zielkostenverfolgung des Gesamtprodukts bekannt
und kann somit fiir die Mitarbeiter der Produktentwicklung visualisiert werden.

Der Prozess zum Vorgehen bei der Kostensteuerung ist im Abschnitt 4.4.3 beschrieben. Der
wesentliche Schritt dabei enthélt eine Analyse des aktuellen Entwicklungsstands, auf welcher
die Ableitung, Bewertung und Auswahl von MafBlnahmen zur Kostensenkung basieren. Das
Vorgehen hierbei wird durch das Miinchener Vorgehensmodell (MVM) methodisch

unterstiitzt.

Zum Abschluss erfolgreicher Kostensenkungsmafnahmen sind eine Reflexion des Vorgehens
sowie eine geeignete Archivierung der Mallnahmen sowie deren Wirkungen erforderlich. Bei
der Aufbereitung und Dokumentation der bei der Zielkostenverfolgung generierten
Kosteninformationen, die von den Mitarbeitern selbst vorgenommen wird, bendtigen diese
methodische Unterstiitzung. Ziel ist es, im Sinne eines organisationalen Lernens, die
Ergebnisse spiter wieder nachvollziechen und die gesammelten Erfahrungen in weitere
Produktentwicklungen einbringen zu kénnen.

4 4.3 Prozess

Grundlage fiir eine durchgédngige integrierte Zielkostenverfolgung ist ein Prozess zur
Kostensteuerung, der bei kostenwirksamen Anderungen im gesamten Entwicklungsverlauf
eingeleitet wird. Die Durchfiihrung eines Kostenabgleichs ergibt sich aus den Entscheidungs-
situationen und dem Bewusstsein der Kostenverantwortung der Mitarbeiter filir die spateren
Produktkosten. MAYER & ZINKERNAGEL [1999, S.214] stellen hierzu fest, dass jede
Entscheidung in einem Entwicklungsprozess unwiderruflich zur Beeinflussung des
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Unternehmenserfolgs fiihrt. Daher sind ihrer Meinung nach vom Entwickler, als dem
Verantwortlichen im Prozess, die monetiren Auswirkungen seiner Entscheidung zum

Zeitpunkt der Festlegung zu beriicksichtigen.

In Bild 4-13 ist der Prozess zur Kostensteuerung bei der Zielkostenverfolgung dargestellt. Die
Abfolge der Schritte ist grundsétzlich fiir alle am Produktentwicklungsprozess beteiligten
Unternehmensbereiche giiltig.

Entwicklung eines

Produkts gemaf den
Produktanforderungen

Durchflihrung von

Kostenprognosen in

Entscheidungssituationen Analyse des

Entwicklungsstands und
Ableitung von MalRhahmen
zur Kostensenkung

Dokumentation der
Prognoseergebnisse

Kostenabgleich
Identifikation
einer
Zielkostenliicke

Nachster ) Reflexmn und Dokumen-
Entwickl hritt < tation der umgesetzten
ntwicklungsscnri MaRnahmen

Bild 4-13  Prozess zur Kostensteuerung

Die anforderungsgerechte Entwicklung des Produkts erfolgt gemidBl der Integrierten
Produktentwicklung. Dabei werden in Entscheidungssituationen, welche die spiteren
Produktkosten beeinflussen, die voraussichtlichen Kosten der vorgesehenen Losung
prognostiziert. Existieren mehrere alternative Losungsmoglichkeiten, so kann auch eine
relative Kostenbewertung erfolgen. Alle Prognoseergebnisse werden gemeinsam mit den
jeweiligen Randbedingungen fiir eine spitere Nutzung dokumentiert. Der darauf folgende
Abgleich der Prognoseergebnisse mit den Zielkosten zeigt eine moglicherweise entstehende
Zielkostenliicke. Beim Abgleich sollte auch die Gesamtzielkostenstruktur betrachtet werden,
um eine mdgliche Anpassung von Teilzielkosten zu priifen. Zeigt sich, dass infolge der
untersuchten Entwicklungsentscheidung die Zielkosten voraussichtlich erreicht werden, so

folgt der néchste Entwicklungsschritt.

Wird beim Kostenabgleich eine Zielkostenliicke identifiziert, so sind Mallnahmen zur
Kostensenkung erforderlich. Diese werden infolge einer Analyse des Entwicklungsstands
abgeleitet und schlieBlich umgesetzt. Fiir diesen Schritt wird, wie im Abschnitt 4.4.5
(Maflnahmen zur Kostensenkung) beschrieben, ein Vorgehen gemifl dem Miinchener
Vorgehensmodell empfohlen. Nach der Umsetzung der Maflnahmen folgt eine Reflexion und
Dokumentation der Durchfiihrung sowie der Kostensenkung, um die gesammelten
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Erfahrungen fiir weitere Entwicklungen zu nutzen. Somit wird der stetige Lernprozess im
Unternehmen unterstiitzt. Danach folgt der ndchste Entwicklungsschritt.

Zur Gewihrleistung der Identifikation der Zielkostenliicke, einer erfolgreichen Analyse sowie
Ableitung und Umsetzung geeigneter MaBBnahmen sind eine funktionierende interne Unter-
nehmenskommunikation und eine abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit der verschie-
denen Disziplinen zum Erreichen des gemeinsamen Kostenziels von hoher Bedeutung.

Bild 4-14  Integrierter Prozess zur Kostensteuerung

Der Prozess zur Kostensteuerung ist Grundlage der integrierten Zielkostenverfolgung. Alle an
der Produktentwicklung beteiligten Abteilungen greifen auf die Methoden und Hilfsmittel zur
eigenverantwortlichen Ableitung kostensenkender Maflnahmen zu (Bild 4-14). Der gemein-
same Zugriff auf Werkzeuge und Kosteninformationen unterstiitzt diesen interdisziplindren
Prozess [REISCHL 2001, S.11].

Auch die Entwicklung von Zulieferteilen wird durch den Prozess zur Kostensteuerung
unterstiitzt. Analog zur Kostenprognose kann noch wihrend des Entwicklungsprozesses die
vorldufige Angebotshéhe mit den Zielkosten abgeglichen werden. Nach der Identifikation
einer Zielkostenliicke kann gemeinsam mit dem Lieferanten der aktuelle Entwicklungsstand

analysiert und Maflnahmen zur Kostensenkung erarbeitet werden.

4.4.4 Kostenprognosen

Die Verfiigbarkeit transparenter Kosteninformationen, die Definition eines Prozesses zur
Kostensteuerung sowie einsatzfihige Methoden zur Unterstiitzung der integrierten Ziel-
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kostenverfolgung sind im Modell der integrierten Zielkostenverfolgung (Bild 4-11)
Voraussetzungen zur entwicklungsbegleitenden Durchfiihrung von Kostenprognosen. Ohne
Zugriff auf transparente Kosteninformationen ist es nicht moglich, aussagefahige Prognose-
ergebnisse zu ermitteln. Ein zur Kostensteuerung erforderlicher Prozess, der zur Zielkosten-
erreichung in kritischen Situationen im Produktentwicklungsprozess durchgefiihrt wird, setzt
methodische Unterstiitzung flir das Vorgehen sowohl zur Identifizierung und Analyse einer
Zielkostenliicke als auch zur nachfolgenden Ableitung und Realisierung erforderlicher
kostensenkender MaBBnahmen voraus. Somit ist die entwicklungsbegleitende Kostenprognose
ein wesentlicher Einflussfaktor der Zielkostenerreichung.

Kostenprognosen werden durchgefiihrt, um die voraussichtlichen Kosten fiir die betrachtete
Komponente bzw. das Produkt zu ermitteln. Ergebnisse von Kostenprognosen sind immer
dann erforderlich, wenn Entscheidungen zu treffen sind, welche die spéteren Produktkosten
stark beeinflussen oder sich die Produktkosten aufgrund neuer Rahmenbedingungen dndern.
Im Entwicklungsverlauf werden die Produktmerkmale definiert und dabei die spateren Kosten
festgelegt. Somit besteht widhrend des gesamten Entwicklungsprozesses Bedarf zur
Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten. Die jeweils aktuell zu erwartenden Kosten
werden mit den Kostenzielen abgeglichen, um die Zielkostenerreichung abzusichern. Um die
fiir Entscheidungen erforderlichen Informationen schnell zu erhalten, muss der Produkt-
entwickler selbst in der Lage sein, Kostenprognosen durchzufiihren. DemgeméB ist vor allem
die Moglichkeit zur ziigigen und aufwandsarmen Kostenprognose Voraussetzung fiir eine
durchgingige Zielkostenverfolgung. Dabei werden in den am Entwicklungsprozess
beteiligten Abteilungen unterschiedliche Anforderungen an Methoden und Hilfsmittel zur
Kostenprognose gestellt (vgl. Abschnitt 4.1.2).

Das zu entwickelnde Produkt ist, abhdngig von seinem Neuigkeitsgrad, zu Beginn des
Entwicklungsprozesses noch weitgehend unbestimmt. In den frithen Phasen einer Produkt-
neuentwicklung arbeitet das Entwicklerteam in einer von grofer Unsicherheit geprigten
Situation, in der die Dimensionen Entwicklungsaufgabe, Losungsraum, erforderliche Prozesse
und Ressourcen erst vage bekannt sind [HANSEN & ANDREASEN 2003, S.1]. So miissen zur
Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten, die zu Beginn der Produktentwicklung fiir
eine Angebotserstellung oder Entwicklungsentscheidung erforderlich sind, andere Methoden
zur Verfiigung stehen als im fortgeschrittenen Entwicklungsprozess.

Mit jedem Entwicklungsschritt nimmt der Bestimmtheitsgrad der spéteren Produktkosten zu.
Somit konnen fortlaufend detailliertere Prognosemethoden eingesetzt werden, deren
Ergebnisgenauigkeit dementsprechend steigt. In gleicher Weise nimmt jedoch auch der
Aufwand zur Durchfithrung der Kostenprognosen zu. Aufgrund der unterschiedlichen
Genauigkeit der Ergebnisse verschiedener Verfahren zur entwicklungsbegleitenden Kosten-
prognose ist es fiir die Betrachtung des Grads der Zielkostenerreichung erforderlich, den
Ursprung und die Rahmenbedingungen der einzelnen Prognoseergebnisse zu kennen.
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Gesamtzielkosten >
Entwicklungsprozess
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Bild 4-15  Zunehmender Grad der Kostendefinition im Entwicklungsprozess [nach STOBER 1999, S.84]

Ist die Genauigkeit der Kostenprognose aufgrund des Verfahrens und der Qualitdt der
Eingangsgroflen relativ hoch, so konnen die Ergebnisse als planbare Kosten betrachtet
werden. Im Verlauf des Entwicklungsprozesses nimmt somit der Anteil der unsicheren
Kosten ab, der Anteil der planbaren Kosten nimmt zu (Bild 4-15). Aufgrund des steigenden
Anteils von Komponenten, deren Kosten aufgrund bereits vorliegender Angebote oder der
Verwendung von Normteilen oder Teilen, die bereits in anderen Produkten verwendet
werden, nimmt der Anteil der ,,sicheren* Kosten zu. Am Ende der Produktentwicklung liegt

nur noch ein geringer Anteil ,,unsicherer” Kosten vor.

Zur Prognose der spdteren Kosten von Produkten oder Bauteilen wihrend des
Entwicklungsprozesses sind viele Methoden bekannt (vgl. Abschnitt 3.4), die jedoch aufgrund
der Unterschiede der Unternechmen beziiglich Kostenrechnung und der vorliegenden
Randbedingungen (Maschinenausstattung, Wertschopfungstiefe, etc.) spezifisch angepasst
werden miissen. Das in Kapitel 5 beschriebene Programmsystem stellt eine EDV-basierte
Ausgangsbasis fiir ein Werkzeug zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung dar. Die darin
bereits enthaltenen Prognoseanwendungen miissen teilweise fiir die Anwendung im

Unternehmen adaptiert werden.

Eine weitere Voraussetzung, um gute Prognoseergebnisse zu erhalten, ist eine hohe Qualitét
der zur Verfliigung gestellten Kosteninformationen. Ausgehend von den zum Entwicklungs-
zeitpunkt vorliegenden Informationen muss der Produktentwickler ein geeignetes Prognose-
verfahren auswihlen. Je umfangreicher die vorliegenden Kosteninformationen sind, umso
bessere Verfahren kann er einsetzen. Zusitzlich ist zu beachten, dass der Genauigkeitsgrad
der schlieBlich durchgefiihrten Kostenprognose immer geringer ist, als die Genauigkeit der
zur Durchfiihrung verwendeten Kostendaten.
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4.4.5 MalRnahmen zur Kostensenkung

Das Festlegen und Umsetzen der richtigen Malnahmen zur Kostensenkung ist das
entscheidende Element der Zielkostenverfolgung. Die Entscheidungsgrundlage fiir einzu-
leitende Mallnahmen ist der Abgleich aktuell prognostizierter Kosten mit den Zielkosten. Die
Hohe der erforderlichen Kostensenkung ergibt sich im Rahmen der Kostensteuerung aufgrund
der Zielkostenliicke zwischen den Prognoseergebnissen und den angestrebten Zielkosten. Die
Betrachtung der prognostizierten Kosten einzelner Komponenten iiber dem bisherigen
Entwicklungsverlauf sowie der Produktkostenstruktur bildet eine Grundlage zur Analyse der
Kosteneinflussgroflen. Auch Kostenprognosen dhnlicher weiterer Entwicklungen stellen eine
wichtige Informationsquelle dar. Verfiigbare Methoden und Werkzeuge zur Ableitung von
MaBnahmen zur Kostensenkung versetzen den Produktentwickler in die Lage, die
Auswirkungen von Entscheidungen auf die spdteren Produktkosten zu bewerten und
anschlieBend die ausgewéhlten MaBBnahmen zur Zielkostenerreichung umzusetzen.

MaBnahmen zur Kostensenkung werden nach der Identifizierung einer Zielkostenliicke
erforderlich. Die Ableitung dieser MaBlnahmen erfolgt auf Grundlage einer Analyse des
aktuellen Entwicklungsstands. Hierfiir wird, wie nachfolgend beschrieben, ein Vorgehen
gemil dem Miinchener Vorgehensmodell (MVM, vgl. Abschnitt 2.2) empfohlen (Bild 4-16).

Ziel Eigenschaften
analysieren ermitteln
Analyse des - I N aemativgn” I S
Entwicklungsstands und o Cé + ch & el
Ableitung von MaBnahmen AR N ,[é\ | Qbsichern
zur Kostensenkung N 6/_/ N I /
Ziel Entscheidungen
strukturieren herbeiflhren

Bild 4-16  Vorgehen zur Generierung von Mallnahmen zur Kostensenkung

Das Miinchener Vorgehensmodell unterstiitzt eine methodische Ableitung von Schritten zur
Kostensenkung. Das Vorgehen zur methodischen Entwicklung von MalBnahmen zum
Schliefen der Zielkostenliicke wird in diesem Zusammenhang sequenziell vorgestellt, kann
aber auch iterativ durchlaufen werden. In Abhédngigkeit von der angestrebten Kostensenkung
wird oft kein kompletter Prozess nach dem MVM erforderlich sein. Hierbei kann gemif3 dem
flexibel anwendbaren Modell nur die Bearbeitung einzelner Schritte oder Schrittfolgen
erfolgen.

Der erste Schritt Ziel planen enthlt eine Detailanalyse der voraussichtlichen Uberschreitung
der Zielkosten und der Kosteneinflussgroen (Fertigung, Werkstoffe, etc.). In diesem Schritt
wird der Bedarf zur Kostensenkung unter Berlicksichtigung der Anforderungen an das
Gesamtprodukt definiert.
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Bei Ziel analysieren wird die konkrete Hohe der erforderlichen Kostensenkung ermittelt.
Dabei miissen auch die Aspekte der Produktqualitit und des erforderlichen Aufwands
beriicksichtigt werden. Auch mogliche Zielkonflikte werden bereits an dieser Stelle beachtet.

Im Schritt Ziel strukturieren werden die Handlungsschwerpunkte ermittelt. Hierbei wird
zuerst iiberpriift, ob die Ursache der Kostenabweichung im vorherigen Entwicklungsschritt
oder schon bei einer weiter zuriickliegenden Festlegung liegt. Dabei ist ein Zugriff auf die im
Entwicklungsverlauf dokumentierten Kostenprognosen unverzichtbar. Unter Beriicksich-
tigung der Produktanforderungen und moglicher Freirdume lassen sich hier konkrete
Kostensenkungspotenziale ableiten.

Bei der Suche nach Lésungsalternativen werden aufgrund der in den vorherigen Schritten
erarbeiteten KosteneinflussgroBen sowie Handlungsschwerpunkte MaBBnahmen zur Kosten-
gestaltung identifiziert, konkretisiert sowie eine Bezugsbasis zur Bewertung der Maflnahmen
abgeleitet.

Das Element Eigenschaften ermitteln beinhaltet die Analyse der moglichen Kostensenkungen
der verschiedenen Losungsalternativen. Dabei ist es wichtig, die Wechselwirkungen einzelner
MaBnahmen sowohl in logischer als auch in zeitlicher Hinsicht zu beriicksichtigen.

Unter Entscheidungen herbeifiihren erfolgt die Bewertung und Auswahl der alternativen
Kostensenkungsmafinahmen.

Die Zielabsicherung soll zur Verminderung von Risiken bei der Umsetzung beitragen. Ziel
der Umsetzung der ausgewidhlten Maflnahmen ist es, die ausgewiesenen Kostensenkungs-
potenziale zu erschlieBen und so die Zielkostenliicke zu schlieen.

Zur Gewihrleistung einer erfolgreichen Ableitung und Umsetzung geeigneter Maflnahmen
zum Erreichen des gemeinsamen Kostenziels sind eine funktionierende interne
Unternehmenskommunikation und eine abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit der

verschiedenen Disziplinen von hoher Bedeutung.

4.5 Integration von Beschaffungsaspekten in die
Zielkostenverfolgung

Im Abschnitt 3.5 ist der Einfluss der Wertschopfungstiefe auf die zielkostenorientierte
Produktentwicklung beschrieben. Dabei ist die Beriicksichtigung der spiteren Beschaffungs-
moglichkeiten ein bedeutender Aspekt. Zudem werden in der Literatur sehr viele
Einflussfaktoren auf die Entscheidung fiir oder gegen Fremdfertigung behandelt, die jedoch
die Auswirkungen dieser Festlegung auf das Vorgehen bei der Produktentwicklung kaum
berticksichtigen. Zudem hat die Unternehmensstrategie in Hinblick auf die Wertschopfungs-
tiefe erheblichen Einfluss auf die Beschaffungsentscheidung.
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Ein Vorschlag zum Vorgehen im Produktentwicklungsprozess ist in Bild 4-17 dargestellt. Das
Modell unterscheidet grundsétzlich zwischen einfachen und komplexen Bauteilen. Schritte, in
welchen jeweils Kostenvergleiche unterschiedlicher Beschaffungsmoglichkeiten durchgefiihrt
werden, sind im Modell dunkel umrahmt dargestellt. Die Ergebnisse einer ersten
Kostenprognose, die zu Entwicklungsbeginn auf Basis des erstellten Konzepts durchgefiihrt
wird, dienen zur Auswahl der Vorgehensweise fiir die betreffenden Bauteile [NIBL &
LINDEMANN 2005c].

Einfache Bauteile Komplexe Bauteile

Wahl des gunstigsten Prinzipskizzen
Fertigungsverfahrens
(Standardfertigung)
Einholen von Angeboten mdglicher Lieferanten
Optimierung fiir und Kostenprognose fiir Eigenfertigung
Standard-
fertigungsverfahren
(Konstruktion, PP) Kostenvergleich
Eigenfertigung mit Lieferantenangeboten

Lieferantensuche nach

Entwicklungsabschluss
Lieferantenauswahl

Zielkostenverfolgung

Kostenvergleich Detaillierung in
Eigenfertigung mit abteilungstibergreifender Detaillierung in
Lieferantenangeboten Zusammenarbeit Zusammenarbeit mit
(Standardverfahren, Lieferant bei der
Beschaffungsentscheidung Kompetenzfertigung) Produktentwicklung

Fertigung

Bild 4-17  Vorgehen im Entwicklungsprozess unter Beriicksichtigung von Beschaffungsaspekten

Einfache Bauteile sind hier als wenig kostenintensiv definiert und stellen nur geringe
Anforderungen an die Fertigung. Eine erste Bewertung und Kostenprognose zeigt, dass mit
den in Konstruktion und Arbeitsvorbereitung bekannten Standardverfahren eine wirtschaft-
liche Herstellung mdglich ist; weiterhin erfordern die Stiickzahlen keine Fertigungs-
automatisierung. Fiir einfache Teile schldgt das Modell folgendes Vorgehen vor:

e Wahl des gunstigsten Fertigungsverfahrens. Das Verfahren ergibt sich aus der ersten
Kostenprognose, der Bauteilgeometrie und den Anforderungen an die Komponente. Die
Festlegung des Verfahrens kann zumeist direkt vom Konstrukteur vorgenommen werden.
Abstimmungen mit der Produktionsplanung erfolgen optional.

e Optimierung fur Standardfertigungsverfahren. Die Detaillierung fiihrt der Konstrukteur
aufgrund seines Fertigungswissens und eventueller Riicksprache mit der Produktions-
planung durch.
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e Globale Lieferantensuche nach Entwicklungsabschluss. Anhand der erstellten Produkt-
dokumentation holt die Beschaffung Angebote ein.

o Kostenvergleich Eigenfertigung mit Lieferantenangeboten. Der giinstigste Beschaffungs-
weg wird unter Einbeziehung der Angebote und sdmtlicher Folgekosten ermittelt.

e Beschaffungsentscheidung. Ist die interne Fertigung die giinstigere, so wird sie mit der
Produktion beauftragt. Kann das Bauteil extern giinstiger beschafft werden, so wird
aufgrund der vorliegenden Angebote der Lieferant bestimmt, wobei zusitzliche Kriterien
wie beispielsweise Liefertreue oder Logistikaufwand ebenfalls beriicksichtigt werden.

Diese Vorgehensweise fiir einfache Bauteile ist weit verbreitet. Allerdings wird in der Praxis
in kleinen und mittleren Unternehmen oft auch bei der Entwicklung komplexer Bauteile so
verfahren. Durch die erst spite Angebotseinholung kann dann aufgrund unberiicksichtiger
Anforderungen von Fremdfertigungsprozessen eine Uberarbeitung der Produktdokumentation
erforderlich werden. Ferner sollte in die Uberlegungen einflieBen, dass das neue Produkt nicht
unbedingt mit den bereits im Haus vorhandenen Fertigungseinrichtungen produziert wird,
sondern u. U. rationellere Fertigungseinrichtungen beschafft werden.

Fiir die Entwicklung komplexer Bauteile kann jede der im Modell vorgeschlagen Vorgehens-
weisen sinnvoll sein. Als komplexe Bauteile werden solche verstanden, die gesteigerte
Anforderungen an den Fertigungsprozess stellen, kostenintensive Komponenten (Baugrofe,
Werkstoff, etc.) oder Bauteile, die mit hohen Stiickzahlen, also automatisiert, gefertigt
werden. Auch bei komplexen Bauteilen, bei denen sich bei der ersten Kostenprognose eine
Herstellung mittels der in Konstruktion und Produktionsplanung bekannten Standardverfahren
am wirtschaftlichsten erweist, bietet sich ein Vorgehen entsprechend dem einfacher Bauteile
an. Dabei ist jedoch eine intensive, abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit im

Entwicklungsprozess erforderlich.

Die Entwicklung komplexer Bauteile, die nicht dem Vorgehen fiir einfache Bauteile
zugeordnet werden, verlduft unabhingig von einer spiteren Eigen- oder Fremdfertigung

zunéchst gleich:

e Prinzipskizzen. Zu Beginn der Entwicklung komplexer Bauteile erfolgt eine grobe
Darstellung der Gestalt des Bauteils anhand von Wirkgeometrien. Die Ergebnisse erster

Auslegungsrechnungen liegen bereits vor.

e Einholen von Angeboten moglicher Lieferanten und Kostenprognose der Eigenfertigung.
Anhand der bereits vorliegenden Produktdokumentation (Prinzipskizzen, Anforderungen,
Auslegungsrechnungen, etc.) werden Anfragen in Bezug auf technische Umsetzungs-

moglichkeiten und Kosten gestartet.

o Kostenvergleich Eigenfertigung mit Lieferantenangeboten. Der giinstigste Beschaffungs-
weg wird unter Einbeziehung der Angebote und sdmtlicher Folgekosten ermittelt.



4. Analyse und Modell der integrierten Zielkostenverfolgung 107

Auf Basis der nun vorliegenden Informationen kann die Entscheidung zwischen Fremd- und
Eigenfertigung getroffen werden. Féllt die Entscheidung zu Gunsten der internen Fertigung,
so folgt der Schritt:

e Detaillierung in abteilungsibergreifender Zusammenarbeit. Konstruktion und Fertigungs-

experten kooperieren eng, um einen optimalen Herstellungsprozess zu gewéhrleisten.

Durch dieses Vorgehen wird eine giinstige interne Beschaffung abgesichert. Aufgrund
strategischer Uberlegungen wie die Sicherung von Know How, das mit den Fertigungs-
unterlagen dem Lieferanten ersichtlich wird, kann die Eigenfertigung auch zu hoheren Kosten
vorteilhaft sein. Oft steht die interne Fertigung unter Nutzung von vorhandenen Kern-
kompetenzen von vornherein fest, so dass fiir solche Bauteile auf die Einholung von
Alternativangeboten verzichtet wird. In diesem Fall konnen die ersten drei Schritte des
Vorgehens fiir komplexe Bauteile entfallen und das Bauteil gemil des gestrichelt
dargestellten Verlaufs sofort in abteilungsiibergreifender Zusammenarbeit entwickelt werden.

Ist eine externe Beschaffung die glinstigere Alternative oder aufgrund intern nicht
vorhandener Fertigungsverfahren erforderlich, dann folgt als nachster Schritt:

o Lieferantenauswahl. Aufgrund der vorliegenden Angebote kann der Entwicklungspartner
und Lieferant bestimmt werden. Da in die Entscheidungsfindung sowohl monetire, als
auch entwicklungs- und fertigungstechnische Aspekte einflieBen, wird sie gemeinsam von
allen an der Produktentwicklung beteiligten Bereichen getroffen.

e Detaillierung in Zusammenarbeit mit Lieferant bei der Produktentwicklung. In enger
Zusammenarbeit von Entwicklung & Konstruktion und Fertigungsexperten des Lieferan-
ten werden das Bauteil fiir die vorgesehene Fertigung und die Lieferprozesse optimiert.

Bei einem steigenden Anteil von Zulieferteilen in Verbindung mit einer steigenden Produkt-
komplexitit liegt die Vermutung nahe, dass das zuletzt dargestellte Vorgehen fiir die
Entwicklung eines hohen Anteiles von Bauteilen der sinnvollste Weg zur Absicherung der

Zielkostenerreichung ist.

Bei einer Zielkostenverfolgung ohne Einbeziehung der weltweiten Beschaffungsmoglich-
keiten blieben viele Chancen zur Produktkostensenkung ungenutzt. Die Prozesse der
zielkostenorientierten Produktentwicklung miissen daher an diese Entwicklung angepasst
werden. Das beschriebene Modell stellt drei grundsétzliche Vorgehensmuster vor, welche
Aspekte des spéteren Beschaffungswegs in die Zielkostenverfolgung integrieren.

Das grofite Potenzial einer intensiven Zusammenarbeit mit Lieferanten liegt meist in einer
fertigungsgerechten Konstruktion. Hierfiir ist eine genaue Kenntnis der Fertigungsprozesse
erforderlich. Das Optimierungspotenzial ist besonders dann hoch, wenn der Zulieferer die
Konstruktion direkt an seine eigenen Fertigungsbedingungen anpassen kann. Fiir
fremdbezogene Bauteile ist daher die verstirkte Einbeziehung von Lieferanten schon zu
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einem sehr frilhen Zeitpunkt in das Entwicklungsteam und damit in den ganzen
Produktentwicklungsprozess erforderlich [EHRLENSPIEL 2003, S.617]. Allerdings weisen
BULLINGER ET AL. [1995, S.71] darauf hin, dass die Unternehmen beachten sollten, dass ihre
Position durch eine zu frithe und enge Einbindung bei den Preis- und Lieferverhandlungen
ungiinstig wird. Durch Einbeziehung von Lieferanten in die Projektabwicklung oder durch
komplette Verlagerung von Entwicklungs- und Produktionsumfingen entstehen fiir das
Unternehmen zusétzliche Abhédngigkeiten und Risiken [HAB & WAGNER 2004, S.288]. Dabei
besteht gleichzeitig auch die Gefahr, dass sehr friih Informationen an Lieferanten abflielen,
welche womdglich auch an Wettbewerber oder Produktpiraten gelangen kdnnten.

4.6 Zusammenspiel der einzelnen Modelle

Die bisher vorgestellten Modelle zur zielkostenorientierten Produktentwicklung wirken in der
in Bild 4-18 dargestellten Weise zusammen, um die Integration der Zielkostenverfolgung in

den Unternehmensprozess zu unterstiitzen.

Der erweiterte Ansatz der Integrierten Produktentwicklung bildet den Rahmen des
Unternehmensprozesses und der Zusammenarbeit der Mitarbeiter der Produktentwicklung.
Innerhalb der Erweiterung des Modells, der Kostensicht, spielt sich die integrierte Zielkosten-
verfolgung, deren Ziel die erfolgreiche Zielkostenerreichung ist, in den Phasen ,,Produkt
festlegen® und ,,Umsetzung vorbereiten® ab.

Das Vorgehen zur entwicklungsbegleitenden Kostensteuerung wird von der Beschaffungs-
entscheidung deutlich beeinflusst. Das in Abschnitt 4.5 vorgeschlagene Vorgehen zur
Integration von Beschaffungsaspekten in die Zielkostenverfolgung dient zur friihzeitigen
Beschaffungsentscheidung und damit auch zur friihzeitigen Festlegung der spédteren
Fertigungsprozesse. Somit stehen die Experten fiir die kostengiinstige Gestaltung in Bezug
auf die spdtere Fertigung fest: der folgende Entwicklungsprozess verlduft in enger
Zusammenarbeit der Entwickler mit Mitarbeitern der internen Produktionsplanung oder mit
Fertigungsexperten des Lieferanten.

Im Prozess zur Kostensteuerung werden beim Treffen kostenwirksamer Entscheidungen
Kostenprognosen durchgefiihrt und die Ergebnisse mit den jeweiligen Zielkosten abgeglichen.
Beim Erkennen einer Zielkostenliicke erfolgen eine Analyse des Entwicklungsstands und
daraus die Ableitung von MaBBnahmen zur Kostensenkung. Das Vorgehen hierzu wird, wie in
Abschnitt 4.4.5 beschrieben, durch das Miinchener Vorgehensmodell unterstiitzt. Wichtige
Aspekte beim Einsatz der vernetzten Modelle sind die Verfiigbarkeit und Anwendung
geeigneter Methoden und der Zugriff auf transparente Kosteninformationen.
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Bild 4-18  Zusammenspiel der vorgestellten Modelle

Zur Wahl der richtigen Vorgehensweise fiir den jeweiligen Einsatzzweck miissen die
Mitarbeiter der Produktentwicklung ein Bewusstsein fiir ihre hohe Verantwortung beziiglich
der spiteren Produktkosten entwickeln.

4.7 Schlussfolgerung

Die Ergebnisse der durchgefiihrten Auswertung von Wertanalyseobjekten unterstreichen die
Notwendigkeit einer Einbindung aller an der Produktentwicklung beteiligen Bereiche in die
Zielkostenverfolgung. In den frithen Entwicklungsphasen ist die Moglichkeit zur Beein-
flussung der spiteren Produktkosten am hochsten, in jiingster Zeit nimmt jedoch auch der
Einfluss der Entwicklungsabteilungen, die der Konstruktion nachgelagert sind, zu. Die
sinkende Wertschopfungstiefe der Unternehmen ist eine Ursache des steigenden Einflusses
der Beschaffung. In gleicher Weise nimmt der Anteil der extern beschafften Produkt-
komponenten zu, woraus sich die Notwendigkeit der Einbindung von Lieferanten in den
Entwicklungsprozess ergibt. Durch vermehrte Zusammenarbeit bei der Entwicklung kann
eine kostengiinstige Gestaltung fremdbezogener Komponenten in Hinblick auf die externen
Fertigungsprozesse erreicht werden. Das in Abschnitt 4.5 vorgestellte Modell bietet abhédngig
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von der Bauteilkomplexitdt drei unterschiedliche Mdglichkeiten zum Vorgehen bei der
Produktentwicklung. Ziel ist eine frithe Kldrung des spiteren Beschaffungswegs, um bei
externem Bezug Experten des Lieferanten frithzeitig in den Entwicklungsprozess zu

integrieren.

Die in den Bereichen der Produktentwicklung durchgefiihrte Befragung zeigt einen starken
Bedarf an methodischer Unterstiitzung bei der Zielkostenverfolgung. In der Praxis fehlen vor
allem Methoden und Kosteninformationen zur Durchfiihrung von Kostenprognosen sowie
eine Unterstiitzung methodischer und informationstechnischer Art bei der Festlegung von
Produkteigenschaften. Die Befragungsergebnisse unterstreichen die steigende Bedeutung der
abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit fiir eine erfolgreiche Zielkostenerreichung.

Aus den Untersuchungsergebnissen sowie der in der Literatur (vgl. Kapitel 3) beschriebenen
aktuellen Situation konnen Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung abgeleitet
werden. So sind zur Unterstiitzung der Produktentwicklung neben einem Prozess auch
geeignete Methoden und Kosteninformationen zur Zielkostenverfolgung erforderlich. Diese
drei Elemente bilden den Kern des hieraus entwickelten Modells der integrierten
Zielkostenverfolgung, das die Durchfiihrung von Kostenprognosen zum Abgleich der
Zielkosten und erforderlichenfalls die Ableitung und Durchfithrung kostensenkender

MalBnahmen im Rahmen eines Prozesses zur Kostensteuerung implementiert.

Der Prozess der Integrierten Produktentwicklung betrachtet bislang nur die Markt- Produkt-
und Fertigungssicht des Entwicklungsprozesses. Aufgrund der zunehmenden Bedeutung der
Kostensicht in der Produktentwicklung wird diese als vierter Aspekt im Modell von
ANDREASEN & HEIN [1987, S.28] erginzt. Die integrierte Zielkostenverfolgung im Sinne
dieser Arbeit findet dabei in den Phasen ,,Zielkosten verfolgen* und ,,Zielkosten erreichen®
statt. Ausgehend von diesem Modell kann die Vernetzung mit den weiteren in diesem Kapitel
vorgestellten Modellen dargestellt werden, um den Einsatz der verschiedenen Modelle im
Verlauf der integrierten Zielkostenverfolgung aufzuzeigen.

Durch die interdisziplindre Zusammenarbeit aller Unternehmensbereiche, die das Wissen der
Experten verschiedener Fachbereiche vereint, kann ein beziiglich Kosten und Funktion
optimiertes Produkt mit optimierten Prozessen entstehen. Zudem wird durch das Bewusstsein
der Mitarbeiter fiir ihre Kostenverantwortung sowie die Entwicklung eines Prozesses des
lebenslangen Lernens im Unternehmen gefordert, was sich in der Folge positiv auf zukiinftige
Entwicklungsprozesse auswirkt. Die Ergebnisse dieses Kapitels bilden die Grundlage fiir die
Entwicklung eines Werkzeugs zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung im

Produktentwicklungsprozess.



5 Programmsystem zur Zielkostenverfolgung im
Produktentwicklungsprozess

Nach der Definition des Vorgehens bei der Zielkostenverfolgung erfolgt in diesem Kapitel die
Beschreibung eines rechnerbasierten Werkzeugs zur Unterstiitzung der integrierten Ziel-
kostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess.

Dabei wird unter Berticksichtigung des definierten Vorgehens sowie der Anforderungen aus
Abschnitt 4.2 ein EDV-basiertes System vorgestellt, das den Mitarbeitern der Produkt-
entwicklung die erforderlichen Informationen und Werkzeuge zur Zielkostenverfolgung zur
Verflgung stellt. Neben dem definierten Vorgehen bendtigen die Mitarbeiter der
Produktentwicklung Methoden und Kosteninformationen zur Ermittlung der aktuell zu
erwartenden Produktkosten sowie fur deren durchgangigen Abgleich mit den Zielkosten. Im
Programmsystem werden dem Entwickler die Methoden zur Durchfiihrung von Kosten-
prognosen sowie zum Kostenabgleich als EDV-basierte Werkzeuge zur Verfligung gestellt.

Jeder Mitarbeiter, dessen Festlegungen die spéteren Produktkosten beeinflussen, soll im
beschriebenen System Zugriff auf die erforderlichen Informationen und Anwendungen zur
Zielkostenverfolgung haben. Wichtige Eigenschaften des Systems sind dabei die
Unterstiitzung von schnellen, ausreichend genauen Prognosen der voraussichtlichen Kosten
von Produktkomponenten und eine durchgédngige Vergleichbarkeit transparenter Kostendaten.
Zu Beginn der Produktentwicklung werden Hilfsmittel zur Durchfiihrung methodischer
Schitzungen oder einer schnellen, hinreichend genauen Ermittlung der spéteren
Produktkosten auf Basis von Kurzkalkulationsverfahren oder statistischer Auswertungen
benoétigt. Mit fortschreitender Detaillierung muss ein ziigiger Einsatz priziserer Kalkulations-
verfahren unterstiitzt werden. In jeder Entwicklungsphase bendtigt der Nutzer auch Zugriff
auf die zur Durchfithrung der Prognosen erforderlichen Daten. Daher ist bei der Gestaltung
der Datenbereitstellung darauf zu achten, dass die Inhalte unternehmensspezifisch angepasst
werden konnen und ihre Pflege mit einem moglichst geringen Aufwand erfolgen kann.
Zentrales Instrument der Zielkostenverfolgung ist eine transparente Darstellung der
Prognosewerte iiber dem Entwicklungsverlauf, um Zielkostenliicken schnell zu identifizieren,
deren Ursachen zu ermitteln und GegenmalBnahmen einleiten zu konnen. Eine weitere
wichtige Anforderung an das Programmsystem ist die Erfassung und Dokumentation der
erstellten Kostenprognosen mit den zugrunde liegenden Randbedingungen, um die im Laufe
der Produktentwicklung gefillten Entscheidungen festzuhalten und die spétere
Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten.

Rechnerhilfsmittel, die das Entwicklungsteam beim zielkostenorientierten Arbeiten durch die

Bereitstellung kostenrelevanter Informationen und Kalkulationsverfahren unterstiitzen,



112 5. Programmsystem zur Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess

werden unter dem Begriff ,Kosteninformationssysteme* zusammengefasst [EHRLENSPIEL
2003, S.628]. GemaB dieser Definition kann das folgend beschriebene Programmsystem auch

als Kosteninformationssystem bezeichnet werden.

5.1 Aufbau und Rahmensystem

Aufgrund der unterschiedlichen Aufgabenstellung und des Detaillierungsfortschritts in den
verschiedenen Unternehmensbereichen bendtigen die Mitarbeiter auch unterschiedliche
Hilfsmittel fiir die Zielkostenverfolgung. Die Vielzahl an erforderlichen Funktionen kann
daher von einem ,,Einheitssystem* nur mangelhaft bewéltigt werden. Vielmehr muss fiir jede
Situation, in welcher eine Entscheidung durch eine Kostenaussage unterstiitzt werden muss,
eine passende Hilfestellung zur Kostenprognose verfligbar sein. Daher bietet sich der Aufbau
einer modularen Systemstruktur an, welche jedem Mitarbeiter in der jeweils vorliegenden
Situation passende Daten und Hilfsmittel zur Verfiigung stellt.

Das Ergebnis der Forschungsarbeiten ist ein modular aufgebautes Programmsystem (Bild
5-1). Ausgehend von einem gemeinsamen Rahmensystem, in das alle Module eingebunden
sind, dient es zur entwicklungsbegleitenden Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten,
deren Abgleich mit den Zielkosten und zur Analyse der Ursachen einer Zielkostenliicke.
Dieser Rahmen bietet alle Funktionalitdten, die fiir einen modularen Systemaufbau und eine
strukturierte Darstellung von Informationen erforderlich sind. Der Anwender kann direkt auf
enthaltene Daten zugreifen und aufwandsarm weitere Inhalte in die Module integrieren. Das
System beruht auf den drei Sdulen ,Kosteninformationen®, , Werkzeuge* und
»Kostenentwicklung®, welche in sich wieder modulare Strukturen aufweisen [NIBL &
LINDEMANN 2005B].

Entwicklungsbegleitende
Ermittlung der voraussichtlichen Produktkosten

Kosten- Werkzeuge Kosten-
informationen 9 entwicklung
Schnelle und
Eingangsdaten zur maoglichst genaue Erkennen von
Kostenprognose Kostenprognose Abweichungen

Gemeinsames Rahmensystem

Bild 5-1 Modularer Aufbau des Programmsystems
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Das entwickelte Programmsystem stellt in der beschriebenen Form kein abgeschlossenes
System dar. Vielmehr bietet es eine Plattform, die eine Basis fiir den innerbetrieblichen
Einsatz bietet. Fiir die Anwendung bei der Zielkostenverfolgung ermoglicht die offene
Systemstruktur weit reichende, unternehmensspezifische Erweiterungen. So kdnnen die
bereits im Unternehmen vorhandenen rechnerbasierten Werkzeuge entweder direkt durch
Hinterlegen im Modul ,,Werkzeuge* oder indirekt iiber eine Verlinkung in das System
integriert werden. Das Modul ,,Kosteninformationen* soll als zentraler Speicher aller
Informationen zur Zielkostenverfolgung genutzt werden. Hier werden alle Dokumente, die im
Rahmen des Target Costing-Prozesses erstellt werden, fiir alle beteiligten Mitarbeiter verfiig-
bar archiviert. Zentrale Dateien zur Zielkostenverfolgung konnen ebenso wie die Kostenent-
wicklungsdatei im Modul ,, Transparente Darstellung* hinterlegt werden. So kann mithilfe des
Programmsystems ein leistungsfdhiges, an die Anforderungen der jeweiligen Unternehmen
angepasstes Werkzeug zur Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung installiert werden.

5.1.1 Kosteninformationen

Die Basis zur Zielkostenverfolgung bilden verfiigbare Kostendaten. Diese werden im Modul
,Kosteninformationen hinterlegt. Dabei werden fiir die verschiedenen Anwendungen zur
Kostenprognose zugehdrige Datenblitter erstellt (Bild 5-2).

Kosteninformation

Hier finden Sie fiir die Zielkostenverfolgung grund-
legende Daten und Informationen wie Datenblatter

Kosten- Werkzeug Kosten- fur die Prognosewerkzeuge und die Dateien aller
information entwicklung bisher im Unternehmen durchgefiihrten Kosten-
prognosen.

Ferner sind hier Informationen fiir die Entwicklung
kostenguinstiger Produkte hinterlegt.

| Datenblatter ] Normungen = Arbeitsplatzunterlagen
Differenzierte
_/l Zuschlagskalkulation Betriebsnormen t Qualitdtshandbuch
—/l Ahnlichkeit DIN/ISO-Normen | Fertigungsunterlagen

BCOU

—/} Gewichtskostenkontrolle

VDI-Richtlinien t/} Materiallisten

— | Materialkostenkontrolle /I FertigungsgroRen

'— | Regressionsdaten

| Prognosen Dokumente zu den ~J Aktuelle Hinweise

Prognosen

L
| /} laufende Projekte |: /} laufende Projekte
o

J abgeschlossene Projekte abgeschlossene Projekte

Bild 5-2 Inhalt Modul ,,Kosteninformationen*
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Die Zugriffsmoglichkeit auf relevante Kostendaten ist Grundlage fiir eine erfolgreiche
Zielkostenerreichung. Da die Genauigkeit einer Kostenprognose von der Qualitéit der bereit-
gestellten Informationen abhingt, ist diese ein wichtiges Kriterium bei der Definition des im
System enthaltenen Datenmaterials. Aus Griinden der Optimierung des Pflegeaufwands
wurde das Konzept einzelner Datenblitter gewihlt, um die Aufbereitung und Pflege der
Daten in méglichst einfacher Form zu gestalten.

Bei der Systemkonzeption wurde im Modul ,,Kosteninformationen® vorgesehen, dass in den
Unternehmen, neben den zur Kostenprognose erforderlichen Daten, fiir den Anwender auch
relevante Normen und firmeninterne Richtlinien (z. B. Hinweise zur kostengiinstigen
Auslegung von Bauteilen und Prozessen, oder Informationen zur Unterstiitzung der
Kostenprognosen) hinterlegt werden. Hier sind auch die Dokumentationen friither
durchgefiihrter Kostensenkungsmafinahmen zu finden, die der Entwickler direkt auf die
Anwendbarkeit bei einer aktuellen Zielkostenliicke priifen kann. Auch ohne konkreten
Einsatzzweck, sondern um Schliisse fiir zukiinftige Entwicklungen zu ziehen, ist die
Einsichtnahme in diese Dateien zweckméBig. Daneben werden hier auch Verlinkungen zu
weiteren betriebsinternen Systemen eingefiigt, welche bei der Zielkostenverfolgung

nutzbringend eingesetzt werden konnen.

Jedes Werkzeug zur Kostenprognose liefert aufgrund verschiedener Eingangsdaten und
Rechenmethodik Ergebnisse mit unterschiedlichem Genauigkeitsgrad. Aus diesem Grund
miissen die Vorgehensweise und die bei der Erstellung der Prognose verwendeten Parameter
gemeinsam mit dem Ergebnis dokumentiert werden. Mittels der Informationen aus
Kostenprognosen des laufenden Entwicklungsprojekts kann der Entwickler getroffene
Entscheidungen nachvollziehen und die Hintergriinde bei der Ableitung von MaBinahmen zur

Kostensenkung nutzen.

Die in diesem Modul abgelegten Dokumente dienen auch als Grundlage fiir die
Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern verschiedener Abteilungen des Unternehmens.
Hier werden die erstellten Kostenprognosen gemeinsam mit den Dateien, welche die Rand-
bedingungen der Prognose dokumentieren, abgelegt. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird
vorgeschlagen, zwischen aktuell laufenden und abgeschlossenen Projekten zu unterscheiden.
Das Rahmensystem erlaubt hier eine einfache unternechmensspezifische Gestaltung.

5.1.2 Werkzeuge

Zur Prognose der spéteren Produktkosten und damit zur Einschédtzung der Auswirkungen von
Festlegungen im Produktentwicklungsprozess bendtigt der Anwender, abhingig von den
verfiigbaren Eingangsinformationen, verschiedene Hilfsmittel. Sie werden im Modul
»Werkzeuge bereitgestellt (Bild 5-3). Der Zweck der hinterlegten Anwendungen ist die

Unterstiitzung einer schnellen Generierung hinreichend genauer Kostenprognosen. Abhingig
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vom Entwicklungsstand des Produkts ist der Einsatz unterschiedlicher Prognoseverfahren
sinnvoll. Es ist zweckmiBig, bereits im Unternehmen vorhandene Hilfsmittel zur Kosten-
prognose in das Modul ,,Werkzeuge* zu integrieren. Weiterhin ist es im Sinne einer
integrierten Zielkostenverfolgung erforderlich, dass die Werkzeuge in einem zentralen System

verfligbar sind, auf das alle beteiligten Mitarbeiter zugreifen konnen.

Werkzeug

Hier finden Sie Werkzeuge zur Prognose der
spateren Produktkosten. Je nach vorhandenen
Kosten- Werkzeug Kosten- Eingangsinformationen werden Sie bestimmte
information entwicklung Hilfsmittel benétigen, um Auswirkungen einzelner
Festlegungen im Produktentwicklungsprozess
ermitteln zu kénnen.

Entwicklungsbegleitende Kostenprognose

« Differenzierende Zuschlagskalkulation Lé' i | * Gewichtskostenkalkulation @ i |
Kostenprognose basi d auf Diffe i der Zuschl; ion K prognose bei ilen mit dhnlichem Kosten/Gewichtsverhéltnis
Beispieldatenblatt zur Anwandung @ « Materialkostenmethode @ i ]
Differenzierende Zuschlagskalkulation

« Schatzen Kostenprognose bei Bauteilen mit ahnlichem Anteil der Materialkosten

an den Gesamtkosten o

Unterstiitzung des methodischen Vorgehens beim Schatzen » Regressionsrechnung |§ i ]

- Ahnlichkeit x|

d i ] Kl i ormeln mit  EinflL oRen

Kostenprognose aufgrund von Ahnlichkeitsbetrachtungen Regressionsformelerstellung @ i ]

Bild 5-3 Inhalt Modul ,,Werkzeuge*

Neben den Anwendungen zur Durchfithrung von Kostenprognosen werden weitere Methoden
und Hilfsmittel fiir die Zielkostenverfolgung benétigt. So wird die innerbetriebliche
Kommunikation und die innerdisziplindre Zusammenarbeit schon bereits durch die
gemeinsame Nutzung der Daten und Anwendungen des Programmsystems unterstiitzt. Dabei
wird beispielsweise die telefonische Kommunikation durch den parallelen Zugriff auf
Dokumente erleichtert. Genauso konnen z. B. Formulare oder Checklisten mit fiir den
anderen Tatigkeitsbereich erforderlichen Informationen die Vorbereitung der Zusammen-
arbeit unterstiitzen. Mittels geeigneter methodischer Hilfsmittel kann so, wie FRANKE [1994,
S.531ff] fordert, ein System von aufeinander abgestimmten Planungs- und Kommunikations-

strukturen zur Intensivierung der innerbetrieblichen Zusammenarbeit etabliert werden.

Methodische Unterstiitzung fiir die Einbindung von Lieferanten bieten beispielsweise
Leitfaden, in denen festgehalten ist, welche Festlegungen am Produkt als Kernkompetenz
betrachtet werden oder welche Informationen an die Mitarbeiter der Zulieferunternehmen

weitergegeben werden diirfen.

Fir die Aufbereitung und Dokumentation der bei der Zielkostenverfolgung generierten
Kosteninformationen ist der Einsatz von Checklisten zweckmifBig. Damit kann der Bearbeiter
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iiberpriifen, ob die Daten vollstindig und in der vorgesehenen Weise in den Dateien enthalten
sind. Hierfiir bietet sich auch die Nutzung spezieller Formblitter an, in denen die fiir die
Dokumentation erforderlichen Informationen eingetragen werden. Das gleiche Vorgehen ist
auch fiir die Reflexion des Vorgehens und der Dokumentation der eingeleiteten Mafnahmen
nach Erkennen einer Zielkostenliicke zu empfehlen. Zur Reflexion sollte ein spezieller
Fragebogen erstellt werden, der die Hintergriinde der Zielkosteniiberschreitung und die
Herleitung der MaBnahmen zur Kostensenkung nachvollziehbar dokumentiert.

5.1.3 Kostenentwicklung

Das Modul ,,Kostenentwicklung® (Bild 5-4) stellt den Teil des Systems dar, welcher die
Durchgingigkeit der Zielkostenverfolgung gewihrleistet. Die hier hinterlegte Kostenentwick-
lungsdatei dient zum Erkennen von Zielkostenliicken. In einer speziellen Stiickliste sind die
Zielkosten zusammen mit den prognostizierten Kosten aller Positionen, die zur Kosten-
verursachung beitragen, aufgefiihrt. Anhand dieser Daten erfolgt die detaillierte Darstellung
der Kostenentwicklung, welche die Grundlage des entwicklungsbegleitenden Abgleichs der
voraussichtlichen Produktkosten mit den Zielkosten bildet. In jedem Entwicklungsstand, an
dem sich die zu erwartenden Kosten eines Bauteils oder —gruppe verindern und eine
Kostenprognose durchgefiihrt wird, werden die aktuell zu erwartenden Kosten in der
zugehorigen Kostenentwicklungsdatei abgelegt. Dabei wird auch die Art der Generierung der
Kostenaussage (Schitzung, Regressionsrechnung, Angebot, etc.) dokumentiert.

Kostenentwicklung

In diesem Modul findet die eigentliche Zielkosten-
verfolgung statt.
Kosten- Werkzeug Kosten-

TisEier entwicklung Unser Werkzeug unterstiitzt Sie beim Abgleich

der prognostizierten Kosten mit den Zielkosten
begleitend zum Entwicklungsprozess. Die Ergeb-
nisse erstellter Kostenprognosen werden in die
jeweilige Kostenentwicklungsdatei eingegeben
und in Verbindung mit den Zielkosten iber dem
Entwicklungsverlauf visualisiert.

Kostenziel Kontrolle = I ] Kostenentwicklungsdateien

t/l laufende Projekte

J abgeschlossene Projekte

Bild 5-4 Inhalt Modul ,,Kostenentwicklung*

Uber die Darstellung der zu erwartenden Produktkosten im Verlauf des Produktentwicklungs-
prozesses konnen im Nachhinein die Festlegungen identifiziert werden, welche zu einer

Abweichung der voraussichtlichen Kosten fiihrten.
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5.2 Prozess der Zielkostenverfolgung

Das Programmsystem stellt ein zentrales Hilfsmittel fiir die Zielkostenverfolgung bei
Neuentwicklungen, Anpassungs- oder Variantenkonstruktionen dar. Da es in enger Zusam-
menarbeit mit Industriepartnern entwickelt wurde, flossen deren Belange in die System-
struktur ein. Die Zielkostenverfolgung ist ein entwicklungsiibergreifender Prozess; nur durch
eine enge Zusammenarbeit aller Beteiligten des Produktentwicklungsprozesses konnen die
engen Kostenziele im Wettbewerb erreicht werden. Aus diesem Grund sollten alle
Mitarbeiter, deren Entscheidungen die spiteren Produktkosten beeinflussen, die Funk-

tionalitdten des Programmsystems nutzen.

5.2.1 Einbindung des Programmsystems

Um das Erreichen der Zielkosten zu gewéhrleisten, muss begleitend zur Produktentwicklung
ein regelmifiger Abgleich zwischen den Zielkosten und den aktuell festgelegten Kosten
stattfinden. Daher werden in Entscheidungssituationen Kostenprognosen durchgefiihrt und
deren Ergebnisse mit den vorgegebenen Zielkosten abgeglichen. Dieser Kostenabgleich, in
dessen Rahmen Zielkostenliicken identifiziert werden, und die Reflexion und Dokumentation
der umgesetzten MaBBnahmen werden durch das vorgestellte Programmsystem methodisch
unterstiitzt. Die Schritte sind in Bild 5-5 hellgrau hinterlegt. Zusitzlich unterstiitzen die im
System hinterlegten Informationen zur Kostenentwicklung des betrachteten Produkts auch die
Analyse des Entwicklungsstands und die Ableitung von Maflnahmen zur Kostensenkung. Die
hierfiir erforderliche methodische Unterstiitzung ist im Programmsystem im derzeitigen
Entwicklungsstand jedoch nicht implementiert.
Entwicklung eines

Produkts gemaf den
Produktanforderungen

Durchfihrung von

Kostenprognosen in

Entscheidungssituationen Analyse des

Entwicklungsstands und

Ableitung von MalRhahmen
zur Kostensenkung

Dokumentation der
Prognoseergebnisse

Identifikation
einer
Zielkostenllcke

Kostenabgleich

Nachster Reflexmn und Dokumen-
Entwickl hritt < tation der umgesetzten
ntwicklungsschri VRl

Bild 5-5 Einsatzbereich des Programmsystems



118 5. Programmsystem zur Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess

Der Einsatzzeitraum des Programmsystems ist der Produktentwicklungsprozess — von der
Produktplanung bis zum Abschluss der Produktionsplanung; wihrend dieses Prozesses
werden die spéteren Produktkosten weitgehend festgelegt. Die Kontrolle der Zielkosten-
erreichung nach Abschluss der Produkterstellung ist die Aufgabe der internen Kosten-
rechnung im Unternehmen. Diese Funktion erfolgt nicht im Rahmen des in dieser Arbeit
betrachteten Produktentwicklungsprozesses. Die dabei gewonnenen Informationen, welche
die Zielkostenverfolgung betreffen, sollten jedoch im Modul ,,Kosteninformationen® im
Programmsystem filir die Mitarbeiter weiterer Entwicklungsprozesse zur Verfiigung gestellt
werden. Hieraus resultiert die Integration aller an der Entwicklung eines Produkts beteiligten
Unternehmensbereiche in die Verfolgung der Zielkosten. Beteiligt an diesem Prozess sind alle
entwickelnden Unternehmensbereiche, angefangen von der Produktplanung bzw. Angebots-
erstellung, die im Allgemeinen in Zusammenarbeit mit dem Vertrieb geschieht, {iber die
Konstruktion bis hin zur Beschaffung und Produktionsvorbereitung.

A
N
A KL
_ N
KL
leelkosten /] Kosten-
nicht prognose
i | / erreicht
erreichbar! Zielkosten!
€A €A A
i 2z}
ZKL
€A
74 <
ZKL

A
ZK]
<A A
ZK] ke < z
ZKL ZKL KL
Komponenten
Zeit

> Produktplanung > > Produktionsvorbereitung >

> Entwicklung, Konstruktion >
> Beschaffung

>
PRODUKTENTWICKLUNGSPROZESS

Bild 5-6 Prozess der Zielkostenverfolgung

Einen Uberblick zum Vorgehen beim Einsatz des Programmsystems im Prozess der
Zielkostenverfolgung gibt Bild 5-6. Im Rahmen der Produktplanung werden die Zielkosten
fiir das Gesamtprodukt festgelegt, die dann entweder direkt auf Bauteile (sofern die
Produktstruktur bereits bekannt ist) oder auf Produktfunktionen aufgespaltet werden.
Abhingig vom Komplexititsgrad des Produkts werden weitere Unterteilungen der
Kostenziele vorgenommen. Die Definition untergeordneter Teilzielkosten ist fiir das weitere
Vorgehen zweckmidBig, da nicht immer alle Komponenten eines Produkts gleichzeitig
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entwickelt werden und eine Kostenprognose von Teillosungen ohne Vergleichskosten nur
wenig hilfreich ist. Oft ist eine Anpassung der Teilzielkosten im Entwicklungsverlauf
zwischen den verschiedenen ,Kostentrdgern™ erforderlich. Hierbei muss jedoch darauf

geachtet werden, das Gesamtkostenziel nicht zu verdndern.

Nachdem im Zuge der Produktplanung die Teilzielkosten festgelegt sind, beginnt die
Entwicklung der Komponenten. Erscheinen mehrere Losungswege moglich, so werden zur
Unterstiitzung der Entscheidung fiir die einzelnen Losungsalternativen Kostenprognosen
durchgefiihrt. Jeweils beim Erreichen eines gewissen Entwicklungstands werden die aktuellen
Prognosewerte in die Kostenentwicklungsdatei fiir diese Baugruppe iibernommen. In dieser
Datei wird der Verlauf der Prognosewerte sowohl fiir die Komponenten, als auch fiir die
Gesamtbaugruppe iliber dem Produktentwicklungsprozess dargestellt. Folglich kann parallel

zum Entwicklungsprozess das Erreichen des Kostenziels liberpriift werden.

Alle erstellten Kostenprognosen werden mit erliuternden Dokumenten im Modul
,Kosteninformationen* archiviert, um bei Bedarf spiter darauf zugreifen zu konnen. Erweist
sich bei der weiteren Entwicklung eine vorherige Entscheidung als ungiinstig, so kann
aufgrund der Dokumentation an einen fritheren Entwicklungsstand angekniipft werden. In
Bild 5-6 ist ein derartiger Schritt in der fortgeschrittenen Produktionsvorbereitung dargestellt.
Findet ein kontinuierlicher Kostenabgleich statt, so konnen friihzeitig erforderliche
Riickschritte erfolgen. Das Ziel der Zielkostenverfolgung ist es, dass bei Abschluss der
Entwicklung die in der Produktdokumentation enthaltenen Prognoseergebnisse fiir die
Produktkosten innerhalb der Zielkosten liegen.

5.2.2 Vorschlag zum Vorgehen

Aufgrund der verschiedenen Tétigkeiten der Mitarbeiter im Entwicklungsprozess ergeben
sich unterschiedliche Anforderungen an ein System zur Unterstiitzung der Zielkosten-
verfolgung. Mit steigendem Detaillierungsgrad des entwickelten Produkts steigt der Anteil
der bereits festgelegten Produkteigenschaften; somit sind mehr EingangsgroBen zur
Durchfiihrung von Kostenprognosen bekannt. Daher konnen abhéngig vom Entwicklungsgrad

unterschiedliche Werkzeuge zur Kostenprognose eingesetzt werden.

Bild 5-7 gibt einen Uberblick iiber die wesentlichen Schritte bei der Zielkostenverfolgung mit
dem Programmsystem. Fiir jeden Bereich ist die Unterstiitzung des Vorgehens der Mitarbeiter
bei den jeweiligen Tétigkeiten durch die Inhalte der Module stichpunktartig beschrieben.

Produktplanung

Am Anfang eines Entwicklungsprozesses steht eine Produktidee oder eine Kundenanfrage.
Diese basiert meist auf Anforderungen und ersten Konzepten. Die Planung des Produkts
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umfasst auch die beiden ersten Schritte des Target Costing-Prozesses: die Festlegung des
spiteren Produktpreises bzw. der Angebotshohe, aus der die Zielkosten des Produkts
abgeleitet werden, und deren Aufspaltung in Teilzielkosten.

Bereich Prozess Vorgehen

“ [~ Erstellen erster Kostenprognosen

Produkt- Festlegen der = ]
planung Produktzielkosten B Zugriff auf Kostenprognosen
= B Anlegen der Kostenentwicklungsdatei
Entwicklung —~m = Erstellen von Kostenprognosen in
zielkostengerechter Entscheidungssituationen
Entwickl Produkte
ntwicklung,
Konstruktion _ BE Zugriff apf archivierte Progposen,
Abteilungs- Entscheidungsdokumentation
Ubergreifende
Zusammenarbeit
~ B Kostenabgleich
ENE Prognose der Eigenfertigungskosten,
Plausibilisierung Lieferantenangebote
Beschaffung SESEIENUTIES- BE Zugriff auf Dokumentation friiherer

ST Festlegungen, Dokumentation

~ B Kostenabgleich

Produktions- Wirtschaftliche T Zugriff auf Dokumentation friiherer
vorbereitung Produktionsplanung Festlegungen, Dokumentation

~ B Kostenabgleich

Kosten- = Kosten-

BEE informationen “ B Werkzeug L entwicklung

Bild 5-7 Unterstitzung der Zielkostenverfolgung in den Unternehmensbereichen

Bei der Angebotserstellung, wenn es um die Preisfindung und Beurteilung der
Wirtschaftlichkeit geht, ist das Thema Kostenprognose erfolgsentscheidend. Mit unscharfen
Informationen muss die ,,Zukunft moglichst genau bewertet werden [HAB & WAGNER 2004,
S.126]. Bei der Bestimmung des spiteren Produktpreises ganz oder teilweise aus dem
Unternehmen heraus, dienen zumeist Kostendaten von Vorgingerprodukten als

Kalkulationsgrundlage. Aus diesen Informationen wird in den Unternehmen vorwiegend
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aufgrund von Erfahrungswerten und bewihrten Prognoseverfahren die Hohe der
voraussichtlichen Produktkosten bei gleicher Beschaffung und gleichen Fertigungsprozessen
ermittelt. Die herangezogenen Daten und die Randbedingungen der Prognose konnen bisher
aufgrund der oftmals fehlenden oder unzuginglichen Dokumentation im weiteren Verlauf der
Produktentwicklung nicht oder nur mehr schlecht nachvollzogen werden. Die fiir die
Produktplanung bereits existierenden papier- oder rechnerbasierten Prognosehilfsmittel
konnen nach einer mdéglicherweise erforderlichen Umwandlung in rechnerlesbare Dateien
aufgrund der modularen Architektur leicht in das Programmsystem integriert werden. Mittels
der zentralen Archivierung der erstellten Prognosedateien im Modul ,,Kosteninformationen*

kann die Ermittlung der Zielkosten auch zu einem spiteren Zeitpunkt nachvollzogen werden.

Die Anwendungen des Programmsystems unterstiitzen neben den schon frither im
Unternehmen genutzten Hilfsmitteln eine schnelle Prognose der spéteren Produktkosten. Bei
der Produktplanung konnen z. B. Kurzkalkulationsformeln, die mit Hilfe von Regressions-
analysen erstellt wurden, eingesetzt werden. Weiterhin kann, sofern das Datenmaterial im
Modul ,,Kosteninformationen* hinterlegt ist, dort schnell und unkompliziert auf die Kosten-
entwicklung und -prognosen fritherer Produktentwicklungen zugegriffen werden. Erfahrungen
bei der Preisfindung aus dhnlichen, abgeschlossenen Projekten konnen so in aktuelle Produkte
einflieBen. Aufgrund der erweiterten Moglichkeiten durch die Nutzung von Prognose-
werkzeugen ergibt sich eine Steigerung der Sicherheit bei der Festlegung der angestrebten

Gewinnmarge. Dies fiihrt im Ergebnis zu einem wettbewerbsfahigeren Marktpreis.

Im Anschluss an die Festlegung des Kostenziels erfolgt im néchsten Schritt des Target
Costing die Aufspaltung der Produktzielkosten in Teilzielkosten. Abhidngig vom Bekannt-
heitsgrad des neuen Produkts werden diese auf die Produktfunktionen (vorwiegend bei
Neukonstruktionen) oder auf einzelne Baugruppen bzw. Bauteile aufgeteilt. Das Vorgehen
hierzu ist stark produkt- und unternehmensspezifisch und wird im Einzelfall z. B. auch
aufgrund strategischer Einfliisse variieren. Genauso wie die Zielkostenfestlegung werden im
Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess diese

Schritte nicht betrachtet und folglich auch nicht durch das Programmsystem unterstiitzt.

Zur Verfolgung der Kostenentwicklung im Entwicklungsprozess wird nach Abschluss der
Zielkostenspaltung im Modul ,,Kostenentwicklung™ eine neue Kostenentwicklungsdatei fiir
das geplante Produkt angelegt. In einer speziellen Stiickliste werden hier alle kosten-
verursachenden Komponenten und spezifischen Kostenfaktoren mit ihren jeweiligen
Zielkosten eingetragen.

Entwicklung & Konstruktion

Die ersten Kostenprognosen des zukiinftigen Produkts aus der Planungsphase ergeben bereits

Hinweise auf bestimmte Bau- bzw. Funktionsprinzipien, die zu optimalen Selbstkosten fiihren
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kénnen. Die Ergebnisse dieser Uberlegungen sind entweder aus den Prognosen direkt
ersichtlich oder in ergéinzenden Dokumenten im Modul ,,Kosteninformationen* archiviert. So
konnen sie unmittelbar in die Losungssuche integriert werden. Weiterhin werden aufgrund der
abgelegten Dokumentationen bereits in fritheren Projekten verwendete Konzepte gepriift und
flieBen so in die Ermittlung des vorteilhaftesten Funktionsprinzips ein. Aufgrund des Zugriffs
auf frithere Prognosen bzw. erste Kostenabschidtzungen bei der aktuellen Produktplanung
kann der Entwickler die im Prognosenspeicher abgelegten Hinweise in seine Tatigkeit
einbeziehen und fiir weitergehende Informationen auch die Ersteller der Dokumente direkt
kontaktieren. Der gemeinsame Zugriff auf das Datenmaterial bildet die Grundlage einer

intensiven abteilungsiibergreifenden Zusammenarbeit.

Nach erfolgter Konzeptauswahl stellt das Programmsystem abhingig von den bereits
vorliegenden Eingangsgroflen weitere Anwendungen zur Kostenprognose zur Verfiigung. Im
Zuge der Detaillierung unterstiitzen sie eine Kostenbewertung fiir alternative Losungs-
moglichkeiten. Dabei dienen die durchgefiihrten Kostenprognosen zur Entscheidungsfindung
und Dokumentation bei der grundlegenden Definition von Produktmerkmalen. Die
Auswirkungen von Festlegungen, wie beispielsweise der Wahl des Werkstoffs oder des
Fertigungsverfahrens, werden so friihzeitig erkennbar.

Im Rahmen der Konstruktion wird ein groBer Teil der kostenbestimmenden Produkt-
eigenschaften definiert. Dies erfolgt im Idealfall im entwicklungsiibergreifenden Dialog mit
Experten der Entwicklungsbereiche. Der gemeinsame Zugriff auf Dokumente und durch-
gefilhrte Kostenprognosen erleichtert die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit. In
einfachen Fillen konnen Hinweise, wie beispielsweise die Information, welche Fertigungs-
moglichkeiten im oder auBer Haus zu bevorzugen sind, im Modul ,,Kosteninformationen*

hinterlegt werden.

Die Ergebnisse der Kostenprognosen nach relevanten Arbeitsschritten werden jeweils in die
Kostenentwicklungsdatei eingepflegt. Hier kann der Grad der Zielkostenerreichung im
Zusammenhang mit den weiteren betrachteten Produktkomponenten im zeitlichen Verlauf des
Produktentwicklungsprozesses verfolgt werden. Liegen die Bauteilkosten voraussichtlich iiber
den Zielkosten, so kann der Entwicklungsschritt, der zur Abweichung gefiihrt hat, identifiziert
werden. In Verbindung mit einem methodischen Vorgehen analog des Miinchener
Vorgehensmodells werden die Ursachen fiir die Festlegungen analysiert und geeignete
GegenmalBnahmen erarbeitet. Erweist sich dies als problematisch, so besteht die Mdglichkeit,
aufgrund der Gesamtkostenprognose in der Kostenentwicklungsdatei die Zielkostenspaltung
zu Uberpriifen und gegebenenfalls in Abstimmung mit den Projektverantwortlichen innerhalb

der Baugruppe anzupassen.
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Beschaffung

In Abhidngigkeit von der Bauteilkomplexitit und den internen Fertigungsmoglichkeiten
erfolgt entweder frithzeitig, anhand von Prinzipskizzen, oder erst nach Abschluss der
Konstruktion eine Bewertung der giinstigsten Beschaffungsmoglichkeit. Dabei wird fiir
komplexe Bauteile das spitere Produktionsverfahren bestimmt. Hieraus ergibt sich der Bedarf
fiir eine eventuell enge Zusammenarbeit mit Fertigungsexperten welche den Konstrukteur bei
der Bauteiloptimierung unterstiitzen. Fiir die Beschaffungsentscheidung kann der Einkauf
iiber den personlichen Kontakt hinaus spezielle Informationen iiber das Bauteil aus dem
verfiigbaren aktuellen Stand der Produktdokumentation und den bisher durchgefiihrten
Kostenprognosen entnehmen. Bei fortgeschrittenen Entwicklungen liefern die Prognosen der
Konstrukteure bereits Anhaltswerte fiir die Beschaffungskosten.

Ein bedeutender Aspekt bei der Einholung von Zulieferangeboten ist die Plausibilitit der
Angebotsdaten. Hier kann eine detaillierte Kostenprognose, z. B. mit einer Anwendung zur
differenzierten Zuschlagskalkulation, Unterstiitzung bei Angebotsverhandlungen bieten.
Weicht das Angebot des Lieferanten stark von den vorher durchgefiihrten internen Prognosen
ab, so sollten diese Unterschiede vom anbietenden Unternehmen zu begriinden sein. Die dabei
gewonnenen Erkenntnisse konnen anschlieBend in Form von Hinweisen oder Daten-
anpassungen (z. B. Stundensitze, Materialkosten) in das Programmsystem zuriickflieBen und
so die Informationsbasis fiir kiinftige Entwicklungen verbessern.

Sobald ein Angebotspreis feststeht, wird er in die Kostenentwicklungsdatei eingepflegt.
Werden die Bauteilzielkosten erreicht, ist damit die Zielkostenverfolgung fiir dieses Bauteil

abgeschlossen.

Produktionsplanung

Die bereits dokumentierten Prognosen der voraussichtlichen Bauteilkosten von in fritheren
Entwicklungsphasen titigen Unternehmensbereichen bilden eine niitzliche Grundlage fiir eine
wirtschaftliche Produktionsplanung. Wurde bereits ein sehr detailliertes Werkzeug, wie
beispielsweise das zur differenzierenden Zuschlagskalkulation, zur Kostenprognose genutzt,
so kann der Mitarbeiter der Produktionsvorbereitung die bestehende Datei durch das
Einarbeiten eventuell erforderlicher Anderungen bei der Fertigung aktualisieren,
dokumentieren und die voraussichtlichen Kosten in die Kostenentwicklungsdatei einpflegen.
Dabei wird moglicherweise ein Informationsbedarf in den vorher an der Produktentwicklung
beteiligten Abteilungen erkennbar. Die fehlenden Informationen, wie z.B. Fertigungs-
neuerungen, kénnen so dem jeweiligen Bearbeiter direkt oder mittels Hinweisen im Modul
»Kosteninformationen im gesamten Entwicklungsbereich bekannt gemacht werden. Im
Nachgang sollte der schlieBlich archivierte Kostenverlauf des Gesamtentwicklungsprozesses
auch von den Bearbeitern in den fritheren Phasen der Produktentwicklung eingesehen werden.
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Dabei konnen sie wertvolle Erfahrungen zu den Kostenauswirkungen ihrer Festlegungen
gewinnen, die sie bei weiteren Entwicklungen nutzbringend einsetzen konnen. Zusitzlich

verbessern sie sich durch das damit verbundene Lernen bei kiinftigen Prognosen.

5.3 Schlussfolgerung

Ein zentraler Aspekt des Programmsystems als Hilfsmittel der integrierten Zielkosten-
verfolgung ist der durchgingige Abgleich der prognostizierten Kosten mit den Zielkosten. Die
Mitarbeiter der Produktentwicklung greifen wéhrend ihrer Tatigkeit auf das gemeinsame
System zu und dokumentieren im Modul ,,Kosteninformationen® die erstellten Kosten-
prognosen gemeinsam mit Dokumenten, welche die vorliegenden Randbedingungen darlegen.
Der jeweils aktuelle Stand der Zielkostenerreichung wird von den Mitarbeitern des
Entwicklungsprozesses tiberpriift und zeigt den Bedarf fiir Kostensenkungsmafnahmen an.

Mit Hilfe der offenen Systemarchitektur und des angestrebten Zugriffs aller an
kostenwirksamen Entscheidungen im Produktentwicklungsprozess beteiligter Mitarbeiter
ermOglicht das Programmsystem die geforderte Transparenz der Zielkostenverfolgung, die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Zielkostenerreichung ist. Aufgrund der durchgingigen
Betrachtung des dokumentierten Kostenverlaufs der Produktkomponenten im Entwicklungs-
prozess sammeln die Mitarbeiter Erfahrungen, die bei der Durchfiihrung weiterer
Entwicklungsprojekte vorteilhaft eingesetzt werden konnen. Folglich enthilt das Programm-

system organisationale Wissensbestinde und unterstiitzt so den Lernprozess im Unternehmen.

Im Mittelpunkt des Programmsystems steht die Anwendung zur Darstellung der
Kostenentwicklung. In dieser Datei werden im Verlauf des Produktentwicklungsprozesses
zum Abgleich der voraussichtlichen Kosten mit den Zielkosten die Ergebnisse der
durchgefiihrten Kostenprognosen dokumentiert und visualisiert. Durch den entwicklungs-
begleitenden Einsatz der Anwendung werden die Durchgéngigkeit der Zielkostenverfolgung

sowie deren Transparenz gewdhrleistet.
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Nach der Darstellung des rechnerbasierten Werkzeugs zur Unterstiitzung der integrierten
Zielkostenverfolgung erfolgt in diesem Kapitel die Beschreibung seiner Anwendung im
Rahmen eines beispielhaften Entwicklungsprozesses.

Das Vorgehen und das Programmsystem zur Zielkostenverfolgung wurden in enger
Zusammenarbeit mit verschiedenen Pilotunternehmen entwickelt. Dabei konnte das
Gesamtsystem jedoch nicht im Verlauf eines vollstandigen Entwicklungsprozesses eingesetzt
werden. Im Rahmen der Forschungsarbeiten waren in den jeweiligen Unternehmen allerdings
verschiedene Entwicklungsabteilungen beteiligt, so dass aus den einzelnen Einsatzbeispielen
der Gesamtzusammenhang dargestellt werden kann.

Aus Vertraulichkeitsgrinden wurde flir das Einsatzbeispiel, fir das ein durchgehender
Prozess beschrieben ist, ein neutrales Produkt der Antriebstechnik gewahlt. Die dargestellten
Kostendaten entsprechen somit keinem realen Produkt.

6.1 Programmsystem

Die Umsetzung des im Kapitel 5 beschriebenen Programmsystems erfolgte unter
Beriicksichtigung der verschiedenen Anforderungen der Entwicklungsbereiche an eine
Unterstiitzung bei der Zielkostenverfolgung. Weitere Anforderungen, die sich im Verlauf der
Umsetzung und der Einflihrung in den Pilotunternehmen ergaben, flossen direkt in die
Programmdefinition ein. So wurde aufgrund der erforderlichen Anpassungsmdoglichkeiten, der
Erweiterungsfahigkeit und der Integrierbarkeit des Systems in die spezifischen Abldufe der
Unternehmen eine modulare Systemarchitektur gewéhlt. Das Rahmensystem der Software
wurde mittels Browser-Technologie erstellt, da hier eine einfache Einbindung und
Verkniipfung von Informationen, Werkzeugen und anderen Anwendungen unterstiitzt wird.
Das System ist leicht zu bedienen, kann auf jedem PC genutzt und sehr flexibel eingesetzt
werden. Damit erfiillt es die wichtigsten Anforderungen an die Organisation des

Programmsystems.

6.1.1 Werkzeuge

In der Grundversion des Programmsystems waren erste, einfache Werkzeuge hinterlegt, deren
Funktionsumfang in Zusammenarbeit mit den Pilotunternehmen erweitert wurde. Geméf den
Anforderungen aus der Praxis basieren diese Hilfsmittel auf MS-Office®™-Anwendungen, da
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die bendtigten Systemvoraussetzungen in der Regel in den Unternehmen bereits vorhanden
sind. Somit wird der Aufwand fiir die Installation des neuen Systems verringert und die
Einarbeitung der Mitarbeiter in die neue Programmumgebung erleichtert.

Sofern der Funktionsumfang der MS-Office®-Anwendungen (zumeist MS-Excel®) zur
Darstellung der Funktion der Hilfsmittel ausreichte, wurden diese genutzt. Bei groferen
Funktionsumfiangen wie beispielsweise beim Werkzeug zur differenzierenden Zuschlags-
kalkulation wurden in einem Makro zusétzliche Funktionen programmiert. Als Programmier-
sprache dient hierbei VBA (Visual Basic for Applications). VBA ist eine eigenstindige
Programmiersprache, die in den MS-Office®™ Anwendungen integriert ist.

Im Verlauf der Arbeiten wurden die im Bild 6-1 aufgefiihrten Werkzeuge zur Kostenprognose
entwickelt und in das Programmsystem integriert. In der Tabelle werden neben den jeweiligen
Methoden zur Kostenprognose der Einsatzbereich des Werkzeugs im Rahmen des
Entwicklungsprozesses, der Aufwand zur Durchfiihrung einer Kostenprognose und der
Genauigkeitsgrad der ermittelten Prognoseergebnisse aufgezeigt.

Werkzeug Methode Einsatzbereich Nutzungs- | Genauig-
aufwand keitsgrad
Differenzierende Vereinfachte Durchfiihrung und G——
Zuschlagskalkulation | Dokumentation der ++ e+
Differenzierenden mek
Zuschlagskalkulation. [ Beschafng ]
Schatzen Unterstiitzung bei der —— + ++
Anwendung verschiedener
Methoden zur strukturierten _k.ung, ___Produionsrotarsiung
Kostenschéatzung.
Ahnlichkeit Kostenermittlung aufgrund Ol + ++
bekannter Kosten &hnlicher
Produkte — k
. [ Entwickiung, Konstruktion ]
[ Beschaffng ]
Gewichtskostenmethode | Kostenermittiung aufgrund - Gy + +
bekannter Kosten konstruktiv
und fertigungstechnisch
ahnlicher Produkte mittels h_‘
einer EinflussgréRe.
Materialkostenmethode | Kostenermittiung aufgrund S + +
bekannter Kosten ahnlicher
Produkte mittels eines
oy [ Entwickling Konsigkion ]
konstanten Verhaltnisses von m_l
Material- zu Fertigungskosten.
Kurzkalkulation und Kurzkalkulation mit Formeln, ® ° + ++++
Entscheidungshilfe die mittels Regressionsanalyse
mittels ermittelt werden. [Produkipl] K k_—lpmd.,monwbe,em“
lonstruktion
H eschaffun
Kurzkalkulationsformeln [ forafiny |
+ gering ++ mittel +++ hoch ++++ sehr hoch

Bild 6-1 Einordnung der im Programmsystem integrierten Methoden

Der Bereich der im Forschungsvorhaben eingesetzten Werkzeuge beginnt bei solchen, die
Prognoseergebnisse mit relativ groBen Toleranzen liefern. Sie werden in friihen Entwick-
lungsphasen eingesetzt und basieren auf fiir die Prognosedurchfiihrung ermittelten Gewichts-
kostensétzen bzw. Kostenstrukturen dhnlicher Produkte. Die Prognosegenauigkeit hingt dabei

stark vom Ahnlichkeitsgrad der Produkte und der Giite der vorliegenden Kosteninformationen
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ab. Der Einsatzzeitraum der Werkzeuge mit hoherer Genauigkeit liegt hauptséchlich in der
spiteren Entwicklungsphase, da fiir deren Anwendung mehr Detailwissen zum entwickelten
Produkt erforderlich ist. Der Aufwand zur erstmaligen Implementierung dieser Werkzeuge ist
zumeist sehr hoch (Bild 6-2).

Werkzeug Bendtigte Daten Erstmaliger Aufwand zur | Erforderliche
Implementierung Kenntnisse zur
Kostenprognose
Differenzierende Fertigungskosten +++ Kenntnis der

Zuschlagskalkulation

(Maschinenstundensatze etc.)
Materialkosten
(massenabhéngig, pauschal)

Zuschlagsétze etc.

Auslesen der Daten aus den
Kostenrechnungssystemen.
AnschlieBende
Strukturierung.

Kostenrechnung sowie
Fertigungsverfahren.

Schatzen Erfahrungswissen, je nach o] Erfahrungswissen zu
eingesetzter Methode Kosten Keine Vorbereitung Bauteilkosten sowie
ahnlicher Produkte. erforderlich. Ubung im Schétzen.

Ahnlichkeit Kostendaten und Werte der +++ Keine.
Einflussfaktoren weiterer Erstellung einer
Produkte innerhalb der Kalkulationsstruktur (bzw.
betrachteten Baureihe. Anpassen der Bestehenden).

Gewichtskostenmethode | Gewichtskostensatze bzw. + Kenntnis ahnlicher

Gewicht und Kosten sehr
ahnlicher Produkte.

Bereitstellen der
Gewichtskostensatze.

Bauteile/ Produkte.

Materialkostenmethode

Verhéltnis von Material- zu
Fertigungskosten sehr
ahnlicher Produkte.

+

Bereitstellen der Material-
und Fertigungskosten bzw.
deren Verhaltnis.

Kenntnis ahnlicher
Bauteile/ Produkte.

Kurzkalkulation und
Entscheidungshilfe
mittels
Kurzkalkulationsformeln

Kosten- und Baustruktur sowie
Werte der Kosteneinfluss-
gréRen der Produkte innerhalb
einer Baureihe.

++++

Durchfiihrung einer
Regressionsrechnung fir die
betreffenden Bauteile/
Produkte.

Keine.

o kein + gering ++ mittel +++ hoch ++++ sehr hoch

Bild 6-2 Erforderliche Voraussetzungen zur Nutzung der Werkzeuge

Zur Durchfiihrung von Kostenprognosen sind abhédngig vom Werkzeug unterschiedliche
Kenntnisse erforderlich. Bei den im beschriebenen Programmsystem enthaltenen Werkzeugen
variieren die bendtigten Vorkenntnisse zwischen keinen Vorkenntnissen iiber Ubung und der
Kenntnis dhnlicher Produkte bis hin zur detaillierten Kenntnis der Kostenrechnung sowie

Fertigungszeiten der eingesetzten Fertigungsverfahren.

In welcher Entwicklungsphase welches Werkzeug verwendet wird ist in der Praxis von den
vorhandenen Kosteninformationen, den Erfahrungen der Mitarbeiter und der zur Verfligung
stehenden Zeit abhingig. Dabei sollten fiir den Entwickler immer mehrere Moglichkeiten zur
Kostenprognose zur Verfiigung stehen.

6.1.2 Kostendaten

Fir die Durchfilhrung von Kostenprognosen werden Kostendaten (Materialkosten,
Stundensitze, etc.) bendtigt. Daher werden fiir die Anwendungen, die bei der Kostenprognose

auf Datenbléatter zugreifen, die erforderlichen Informationen in dieser Weise zur Verfiigung
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gestellt. Sie werden im Modul ,,Kosteninformationen* fiir alle Mitarbeiter am Produkt-
entwicklungsprozess zugreifbar hinterlegt (vgl. Bild 5-2).

Beispielsweise erfolgt beim Werkzeug zur differenzierten Zuschlagskalkulation die Prognose
der spiteren Kosten von Bauteilen auf Basis von Kostensitzen fiir Fertigungsschritte,
Materialkosten etc. Auf diese Daten kann das Werkzeug iiber das System zugreifen. Fiir die
Datenhaltung wurde in Zusammenarbeit mit Pilotunternehmen eine MS-Excel®-Arbeitsmappe
als die Alternative gewdhlt, welche die meisten Vorteile fiir die Nutzer auf sich vereint.
Nahezu alle unternehmensinternen Datenbanksysteme verfligen iiber eine Schnittstelle zu
MS-Excel®, iiber welche die Daten direkt in eine Tabellenkalkulationsdatei importiert werden
konnen. Aufgrund der dort vorhandenen Méoglichkeiten zur Sortierung von Datensétzen
konnen Datenblitter relativ aufwandsarm aktualisiert bzw. neu erstellt werden.

Unternehmensspezifisch ist dabei ein sinnvoller Aktualisierungsturnus zu wéhlen. Ein
weiterer Vorteil dieser Art der Datenhaltung ist, dass die Moglichkeit, bei jeder Berechnung
auf unterschiedliche Datenblitter zuzugreifen, die Nutzung verschiedener Daten fiir die
Kostenprognosen entsprechend dem Anwendungsfall zuldsst.

& 040227_Bsp. Datenblactter b =10l x| |
A B E | e B oy
1 Materialklasse | haterial ‘ Bezeichnung | Kilokostensatz ‘ Dichte |
| 2 |Kunststoff Thermonlaste PE-HD 0.234 950
=R Sl 5 040227 _Bsp. Datenblaetter I [m] [P 920
| 4 |Kunststoff I € I ZI‘ 900
| 5 |Kunststoff | 4 Fettigungsverfahren | Fertigungsmaschine | Stundensatz | | 1050
| B |Kunststoff | 2 [Fragen Fraser 1 55 2150
7 |Kunststoff | 3 |Frasen I =]
| & |Kunststoff | 4 |Bohren I © [ D j
?—DE‘D:WSE“ | 5 |Bahren 1 Montageverfahrer| Montagemaschine | Stundensatz | |
| 10 |Nichteisen | & |Drehen 2 [Fugen Zusammensetzen
| 11 |Michteisen | 7 |Drehen TF'ugen _ 1ol x|
| 12 |Michteisen | & |Drehen TF'ugen 5 ‘ - |j
13 |Micht 5 |Fu =
WN:EMEE: %thren iF.ugen 1 Kostenart | Prozent ‘ ¥on |
115 [ichteisen THrahSEIn %;ugen | 2 |Materialgemeinkosten 1 MEK
115 INichteisen [51 abeln TFEQEE | 3 |Fertigungsgemeinkosten 2 FEK
| | 12 |Hobeln L8 e 4 | Sondereinzelkosten Fertigung 4 FK
17 |Michteisen | 13 |Haobeln 9 |Fugen ==
| — ] 5 Montagegemeinkosten 3 MoEK
18 |Michteisen | 14 |Stoen | 10 |Figen b= =
el i B | Sondereinzelkosten Montage 5 Mok
19 |Michteisen |15 |Stofien | 11 |Handhaben |- B B
== 2 12 |Handhaben | 7| Entwicklungs- und Konstruktionskosten 6 Hi
H 4 » M[\Mat | 16 |Stolien e
e 13 |Handhaben | B |verwaltungs- und Vertriehsgemeinkosten 7 HK
[ 8] R &umen | 14 |Handhaben | 9 |Wertriebseinzelkosten 8 HiK
18 |Raurmen =l ET
EEIEE | 15 |Handhaben |10 &
aumen | 16 |Justieren 4 4 » r[{ Montage hZuschlagssaetze / 1« E| iy
1 < v wl\ Materia [97 |\ ontrallieren — Kanfrollieren a7 =
\: 4 » W[ Material £ Fertigung Montage Zusch | < | | LI &4

Bild 6-3 Datenbléatter des Werkzeugs zur Differenzierten Zuschlagskalkulation

Aus Griinden der Optimierung des Pflegeaufwands wurde das Konzept einzelner Datenblitter
gewdhlt, um die Aufbereitung und Pflege der Daten in mdglichst einfacher Form zu gestalten.
Fir das Werkzeug zur Differenzierten Zuschlagskalkulation sind vier Tabellenblitter
erforderlich (Bild 6-3). Im ersten Blatt ,,Material* liegen alle Daten zu den im Unternechmen
verwendeten Materialien, im zweiten Tabellenblatt ,,Fertigung® die Daten der verwendeten
Fertigungsverfahren und im dritten Blatt ,,Montage* stehen analog die Daten zu den
Montageverfahren. Das vierte Tabellenblatt ,,Zuschlagssitze™ enthilt alle Prozentangaben der
bei der Differenzierenden Zuschlagskalkulation eingesetzten Zuschlige.
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Die in diesen Datenblittern enthaltenen Informationen konnen auch fiir Kostenprognosen
beispielsweise mit Kurzkalkulationsformeln genutzt werden. Fiir die Durchfiihrung der
Material- bzw. Gewichtskostenkalkulation werden weitere Arbeitsmappen erstellt, in denen

die erforderlichen Kostendaten in Abhangigkeit von Produktmerkmalen hinterlegt sind.

6.1.3 Kostenentwicklungsdatei

Nach Abschluss der Zielkostenspaltung wird die Kostenentwicklungsdatei angelegt. Hierbei
werden in einer speziellen Stiickliste die Zielkosten der betrachteten Kostenpositionen des
Produkts eingetragen. Wiéhrend des Entwicklungsprozesses konnen alle beteiligten
Mitarbeiter auf diese Datei zugreifen und die zu bestimmten Entwicklungsstinden aktuell
prognostizierten Kosten dieser Positionen eintragen.

Versionen
10.08.2005 18.08.2005 23.08.2005 27.08.2005
Bauteile Anzahl Zielkosten V1 V2 V3 \Z:
Gehausewanne 1 750,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Angebot Angebot
900,00 € 800,00 € 1.115,00 € 750,00 €
Gehausedeckel 1 150,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Angebot Angebot
180,00 € 160,00 € 175,00 € 155,00 €
Abtriebswelle 1 200,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schétzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
235,00 € 210,00 € 212,00 € 212,00 €
Tellerradflansch 1 120,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
135,00 € 100,00 € 116,00 € 116,00 €
Tellerrad 1 380,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
471,00 € 420,00 € 387,00 € 387,00 €
Kegelritzelwelle 1 400,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Schatzung Materialkostenmethode
448,00 € 400,00 € 400,00 € 405,00 €
Gesamtkosten 2.000,00 € 2.369,00 € 2.090,00 € 2.405,00 € 2.025,00 €
Abweichung 369,00 € 90,00 € 405,00 € 25,00 €
Gesamtkostenentwicklung Positionskostenentwicklung
3.000,00 € 1.200,00 €
2.500,00 € 1.000,00 €
2.000,00 € 800,00 €
1.500,00 € - 600,00 € -
1.000,00 € 1 400,00 € 4 ee— —————§
— A
500,00 € 200,00 € 1 .\:__’t\:
—_— @ ==
0,00 € 0,00€
Ziel- Vi \Z V3 V4 Vi \Z V3 V4
kosten 10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.08. 18.08. 23.08. 27.08.

Gehdusewanne —=— Gehausedeckel —+— Abtriebswelle

—m—Tellerradflansch  —=— Tellerrad Kegelritzelwelle

Bild 6-4 Ansichten in der Kostenentwicklungsdatei

Aus den Daten werden zwei verschiedene Diagramme generiert:

e Gesamtkostenentwicklung. Dieses Diagramm (Bild 6-4, unten links) dient zur
Veranschaulichung der Zusammensetzung der prognostizierten Gesamtkosten im
Vergleich zu den Zielkosten. Die Kostenwerte sind als Sdulen dargestellt, deren Hohe den

jeweiligen Positionskosten entspricht.
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e Positionskostenentwicklung. Dieses Diagramm (Bild 6-4, unten rechts) zeigt die
Verdanderung der prognostizierten Kosten der einzelnen Positionen {iber dem gesamten
Entwicklungsverlauf. Aufgrund von Kostenspriingen sind hier auch nachtriaglich die
Zeitpunkte kostenwirksamer Entscheidungen leicht zu identifizieren.

Die Kostenentwicklungsdatei steht im Mittelpunkt des Kostenabgleichs bei der Zielkosten-
verfolgung. Durch den entwicklungsbegleitenden Einsatz der Anwendung werden die
Durchgingigkeit sowie die Transparenz der Zielkostenverfolgung gewéhrleistet.

6.1.4 Informationsbereitstellung

In den an der Produktentwicklung beteiligten Abteilungen liegen verschiedene Rand-
bedingungen zur kostengiinstigen Entwicklung vor. Daher bendtigen die Mitarbeiter in diesen

Bereichen Informationen zu ihren spezifischen Aufgabenstellungen.

Bei der Implementierung des Programmsystems in die Unternehmensumgebung wurden im
ersten Schritt folgende Kosteninformationen integriert:

e Datenblatter fur die einzelnen Werkzeuge. Fiir diec im Werkzeugkasten verfligbaren
Hilfsmittel zur Kostenprognose wurden alle erforderlichen Kosteninformationen
bereitgestellt. Dies waren z. B. die Datenblétter fiir das Werkzeug zur differenzierenden
Zuschlagskalkulation. Die Kostendaten fiir Ahnlichteile zur Anwendung der Gewichts-
und Materialkostenmethode wurden beispielsweise direkt bei der Nutzung der Werkzeuge

ermittelt.

e Normen. Verlinkungen zu DIN/ ISO- Normen bzw. VDI- Richtlinien oder zu
Dokumentationen von Betriebsrichtlinien fiir kostengiinstige Konstruktionen wurden
direkt in das Programmsystem eingefligt.

e Arbeitsplatzunterlagen. In diesem Ordner findet der Entwickler weitere hilfreiche
Informationen, die ihn bei seiner Tatigkeit unterstiitzen wie z. B. das Qualitdtshandbuch
oder spezifische Informationen zu Fertigungsverfahren (im Betrieb vorhandene
Fertigungsmaschinen/ -vorrichtungen, deren Einsatzzweck, Vorteile/ Nachteile,
Kostensdtze) oder Fertigungsmoglichkeiten bei Lieferanten (Fertigungsverfahren,
Ansprechpartner, Kostensétze, etc.).

e Ahnlichteilsuchsysteme. Verlinkungen zu den im Betrieb bereits bestehenden Systemen:
Sie beinhalten Geometriedaten der bisher gefertigten Bauteile. In Verbindung mit der
Moglichkeit des Zugriffs auf interne Datenmanagementsysteme konnen hier Kosten-
informationen recherchiert werden.

Durch die Verwendung des Programmsystems und die Dokumentation der
Kosteninformationen der durch das System unterstiitzten Entwicklungsprozesse steigt die
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darin enthaltene Informationsmenge bestindig. Als wichtiger Aspekt wurde in den Pilot-
unternehmen die Vermeidung von Redundanzen der hinterlegten Informationen gesehen. So
wurden beispielsweise Informationsdateien, die an anderer Stelle abgelegt sind, nur verlinkt.
Fiir die Datenblétter wurde eine vierteljdhrliche Aktualisierung eingefiihrt, die bei aktuellen

Anlidssen auch vorgezogen werden kann.

6.2 Integrierte Zielkostenverfolgung am Beispiel eines
Winkelgetriebes

Am Beispiel einer Getriebeentwicklung des Unternehmens Rotation AG (fiktiver Name) wird
im folgenden ein Entwicklungsprozess mit integrierter Zielkostenverfolgung beschrieben. Das
Vorgehen orientiert sich dabei am erweiterten Modell der Integrierten Produktentwicklung
(Bild 6-5).

\

Zielkosten ) ) ) Kosten-  [Kosten
festlegen P 9 verfolgen

rundbedarf | Zielgruppen Markt Vertrieb Produkt |Markt
ermitteln bestimmen analysieren planen vertreiben

Produktart Produkt Produkt Produkt Produkt | Produkt
| festlegen entwerfen ausarbeiten detaillieren verbessern

F rt.lgungs- Fertigungs- Fertigungs- Fertigung Produkt FFertigung
oglichkeiten verfahren prozesse lanen fertiaen
| betrachten festlegen festlegen P 9

Phase 0 Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Bedarf Bedarf Produkt Produkt Umsetzung

. Realisierun
erkennen untersuchen planen festlegen vorbereiten 9

Bild 6-5 Erweiterter Ansatz der Integrierten Produktentwicklung (vgl. Bild 4-10)

6.2.1 Vom erkannten Bedarf zum geplanten Produkt

Als Ausgangspunkt der Entwicklung wurde von der Geschiftsleitung ein bestehender Bedarf
fiir angepasste Winkelgetriebe in einem wachsenden Markt fiir neuartige, industrielle
Fordersysteme erkannt. Bei der Untersuchung des anfangs nur diffus bekannten Bedarfs
werden die verschiedenen Einsatzmdoglichkeiten und die erforderlichen Produkteigenschaften
analysiert. Dabei werden die Zielkosten flir das festgelegte Produktkonzept ermittelt und

festgelegt.
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Ein Ausschnitt aus der Anforderungsliste des Getriebes:

Bild 6-6

Antrieb: Hydraulikmotor

Ubertragungsleistung: max. 26kW
Antriebsdrehzahl: max. 2500 1/min

Zu iibertragendes Abtriebsdrehmoment: max. 300Nm

Antriebskupplung: Keilwellenverbindung DIN ISO 14-8x32x36
Abtriebskupplung: Keilwellenverbindung DIN ISO 14-8x52x58
Zielkosten: 2.500€

99,
- |
{
Q_QJ/

99

Funktionskonzept des Winkelgetriebes

Bei der Zielkostenbestimmung ,,Out of Market“ ergeben sich unter Abzug eines

angemessenen Gewinns flir das Unternehmen Herstellkosten von 2.500€. Aufgrund von

Erfahrungswissen aus

anderen Getriebeentwicklungen und einer Aufspaltung von

Funktionskosten fiir die Neuentwicklung wird folgende Kostenstruktur (Bild 6-7) ermittelt:

Pos. Stiick | Benennung Anteil | Zielkosten

1 Gehause 36% 900€

1.1 1 Gehéusewanne

1.2 1 Gehausedeckel

2 Radsatz 44% 1.100€

21 1 Tellerradwelle, kpl.

2141 1 Abtriebswelle

21.2 1 Tellerradflansch

213 1 Tellerrad

2.2 1 Kegelritzelwelle

3 Lagerung 8% 200€

3.1 1 Lager A Tellerradwelle

3.2 1 Lager R Tellerradwelle

3.3 1 Lager A Kegelritzelwelle

34 1 Lager R Kegelritzelwelle

4 Sonstiges 12% 300€
Bild 6-7

Pos. Stiick | Benennung Zielkosten
1.1 1 Gehausewanne 750€
1.2 1 Gehausedeckel 150€
211 1 Abtriebswelle 200€
212 1 Tellerradflansch 120€
213 1 Tellerrad 400€
22 1 Kegelritzelwelle 380€

Gesamtziel der Herstellkosten
der betrachteten Komponenten:

2.000€

Kostenstruktur des Winkelgetriebes und Aufspaltung des Kostenziels fiir die Herstellkosten
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Um den Aufwand der Zielkostenverfolgung in Grenzen zu halten, wird entschieden,
entwicklungsbegleitend die Zielkosten des Gehduses und des Radsatzes zu verfolgen. Diese
beiden Baugruppen verursachen zusammen ca. 80 Prozent der Gesamtproduktkosten. Somit
betrigt das Kostenziel fiir die betrachteten Baugruppen insgesamt 2.000€.

6.2.2 Zielkosten verfolgen und Zielkosten erreichen

Der Prozess der Zielkostenverfolgung beginnt folglich mit vorliegenden Anforderungen und
Kostenzielen fiir das zu entwickelnde Produkt und endet mit einer voraussichtlichen
Zielkostenerreichung zum Zeitpunkt des Produktionsstarts. Somit sind Mitarbeiter aus den
Bereichen Produktplanung, Entwicklung & Konstruktion, Beschaffung und Produktions-
planung beteiligt.

In enger Abstimmung zwischen den Abteilungen wurde gemi3 dem Modell zur Integration
von Beschaffungsaspekten in den Entwicklungsprozess fiir jede der betrachteten
Komponenten zu Entwicklungsbeginn ein eventueller Fremdbezug gepriift und das geeignete
Vorgehen zur Entwicklung dieser Bauteile gewéhlt (Bild 6-8 Mitte rechts, bzw. Bild 6-13).

Integrierte —l el = =
Zielkostenverfolgung e

o || e | mm A= ] e

Bt et Pk Pkt i
o T e

Kosten-

. . Methoden
informationen

Zielkostenerreichung

Bild 6-8 Vorgehen zur integrierten Zielkostenverfolgung (vgl. Bild 4-18)

Im eigentlichen Entwicklungsprozess wird der in dieser Arbeit vorgestellte Prozess zur
Kostensteuerung (Bild 6-8 unten, bzw. Bild 6-11) in der im Abschnitt 5.2.1 beschriebenen
Weise durchgefiihrt. Das entwickelte Programmsystem unterstiitzt den Entwickler bei der
Durchfiihrung und Dokumentation von Kostenprognosen sowie beim Kostenabgleich. Dieser
findet in der Kostenentwicklungsdatei statt: Wird eine Zielkostenliicke identifiziert, so
werden aufgrund einer anschlieBenden Analyse des Entwicklungsstands Kostensenkungs-
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potenziale aufgedeckt, Mafinahmen zur ErschlieBung dieser Potenziale abgeleitet und diese
schlieBlich umgesetzt. Werden nun die Zielkosten bei einer neuerlichen Kostenprognose
erreicht, so kann der ndchste Entwicklungsschritt folgen.

Das Vorgehen in den einzelnen Abteilungen ist in den folgenden Abschnitten beschrieben.

Produktplanung

Im Rahmen der Produktplanung werden bei der Anforderungsdefinition die Entwicklungs-
ziele auf deren Erreichbarkeit iiberpriift. Hierzu nutzt das Unternehmen, sofern sich die
Neuentwicklung nicht deutlich vom bisherigen Produktspektrum unterscheidet, das Werkzeug
zur Ahnlichkeitsanalyse. Aufgrund der fiir das Getriebe erforderlichen Drehzahl- und
-momentiibertragung konnen &dhnliche, bereits im Unternehmen gefertigte Radsétze
identifiziert werden. Ebenso verhélt es sich mit bereits verbauten Gussgehiusen, deren
Kernkisten in Hinsicht auf Abmessungen und Komplexititsgrad dem neu zu entwickelnden
Gehéuse voraussichtlich dhnlich sind.

Benennung
Einheit| K Einheit| K Einheit| K Einheit|
3?;‘:;::: fc;nné}ien 783,00[€_| spezifischer spezifischer Prozentualer Anteil Prozentualer Anteil
Gewicht Getriebe komplett Preis Preis Kosten Gewicht an der Baugruppe am ieb
max. Leistung [€/kg] [€/kw] (€] [kg] (%] (%]
spezif. V-Kosten Getriebe komplett
spezif. V-Kosten Getriebe komplett
Anteil am i o
earbeitung & Montage Gehause komplett Gehause
umme Montage Geh 'us? Geh&usewanne 52,02 16,36} 900,00 €| 17,30 83,33 37,99
speail, Kosten ‘ung Ceiriebe komplelt Gehausedeckel 29,03 3,27 180.00€] 620 16,67 7,60
spezif. Kosten etriebe komplett Gehduse komplett 45,96 19,64 1.080,00 € 23,50 100,00 45,59
Anteil am Gehéuse
rozentualer Anteil am Getriebe
Gehausewanne
bv—ﬁeis Radsatz
|Gewicht Gehai Kegelritzelwelle 154,48 8,15 448,00 €| 2,90 34,76 18,91
spezif. V-Kosten Gehausewanne, Tellerrad 54,77 8,56 471,00 € 8,60 36,54 19,88
spezif. V-Kosten
“Anteil am Gehause o, | Tellerradflansch 14,06 2,45] 135,00 €] 9,60 10,47 5,70
Anteil am Getriebe % | Abtriebswelle 61,84 4,27 235,00 €} 3,80 18,23 9,92
Bearbeitung Gehéusewanne Radsatz kpl. 51,77 23,44 1.289,00 € 24,90 100,00 54,41
CNC
ohren
HK fiir Gesamtantrieb 2.369,00 €

Bild 6-9 Kostenprognose aufgrund von Ahnlichkeitsbetrachtungen

Fiir die Kostenprognose mittels Ahnlichkeitsbetrachtung werden sowohl fiir den Radsatz als
auch flir das Gehduse aus Erfahrung die Getriebeleistung und das Bauteilgewicht als
bestimmende Kosteneinflussgrofle gewidhlt. Zur Berechnung der spezifischen Kosten des
geplanten Produkts wird die exponentielle Trendlinie der bereits produzierten
Produktvarianten bestimmt. Der Funktionswert bei der gewiinschten Leistung bzw. beim
voraussichtlichen Bauteilgewicht ergibt die zu erwartenden spezifischen Kosten. Aus dem
Mittelwert der so errechneten Kostenwerte wird schlielich die Hohe der Kostenprognose
gebildet.

Die prognostizierten Kosten der betrachteten Produktkomponenten iiberschreiten die
Zielkosten um knapp 20%. Die Ungenauigkeit des Prognoseergebnisses liegt bei ca. +10%.
Da ein Kostensenkungspotenzial fiir das zu entwickelnde Getriebe von ca. 20% erwartet wird,

werden somit die Erreichbarkeit der Kostenziele und die Teilzielkostenspaltung bestétigt.
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Nachdem nun die Teilzielkosten definiert sind, kann eine Kostenentwicklungsdatei fiir die
Neuentwicklung des Winkelgetriebes angelegt werden (Bild 6-10).

Versionen
10.08.2005
Bauteile Anzahl Zielkosten V1
Gehausewanne 1 750,00 € Ahnlichkeitsrechnung
900,00 €
Gehé&usedeckel 1 150,00 € Ahnlichkeitsrechnung
180,00 €
Abtriebswelle 1 200,00 € Ahnlichkeitsrechnung
235,00 €
Tellerradflansch 1 120,00 € Ahnlichkeitsrechnung
135,00 €
Tellerrad 1 380,00 € Ahnlichkeitsrechnung
471,00 €
Kegelritzelwelle 1 400,00 € Ahnlichkeitsrechnung
448,00 €
Gesamtkosten 2.000,00 € 2.369,00 €
Abweichung 369,00 €

Bild 6-10  Kostenentwicklungsdatei fiir die Winkelgetriebeentwicklung

Aufgrund der Identifizierung einer Zielkostenliicke in diesem ersten Schritt, die aufgrund des
marktorientierten Entwicklungsziels zu erwarten war, findet zu Entwicklungsbeginn ein
interdisziplindres Treffen mit Vertretern aller an der Produktentwicklung beteiligten
Abteilungen und der Fertigung statt. In dieser Besprechung werden unter Beachtung der
Anforderungsanalyse Kostensenkungspotenziale definiert und erste Kostenschitzungen, die
im Werkzeug zur strukturierten Kostenschitzung dokumentiert werden, durchgefiihrt. Sobald
ein Produktkonzept ausgearbeitet ist, mit dem nach Expertenmeinung das Erreichen der
Zielkosten  gewdhrleistet werden kann, werden die Ergebnisse im < Modul
»Kosteninformationen dokumentiert und die geschitzten Kosten der Bauteile in die
Kostenentwicklungsdatei iibernommen.

Im Zusammenhang mit den erforderlichen Wellenlagern werden in Abstimmung mit der
Berechnungsabteilung und der Beschaffung bereits fiir andere Baureihen bezogene
Lagertypen ins Auge gefasst. Die Berechungsabteilung ermittelt hierzu tberschligig die
auftretenden Krifte und die Beschaffung schitzt die Auswirkung durch den Stiickzahleffekt
auf die Kosten von gegenwirtig in anderen Produkten verbauten Lagern. Somit stehen bereits
zu Beginn des Entwicklungsprozesses die Kosten von drei der vier Lagerstellen weitgehend
fest.

Entwicklung und Konstruktion

Der Konstrukteur beginnt die Entwicklung auf Basis der Voriiberlegungen und gemif den
Produktanforderungen. Zur Kostensteuerung fithrt er in Entscheidungssituationen
Kostenprognosen durch, um eine kostengiinstige Entwicklungsalternative zu wihlen. Ergibt
sich beim Kostenabgleich eine Entscheidung fiir eine Losung, mit der die Zielkosten
voraussichtlich erreicht werden konnen, so folgt die Dokumentation der erstellten Prognose



136 6. Umsetzung der Zielkostenverfolgung in der Praxis

sowie des Ergebniswerts im Programmsystem. Wird auch mit der giinstigsten von mehreren
Losungsalternativen eine Zielkostenliicke identifiziert, so werden aufgrund des Ist-Stands
weitere Konstruktionsalternativen oder KostensenkungsmaBBnahmen fiir die bestehende
Losung erarbeitet. Sobald der Kostenabgleich ein Erreichen der Zielkosten anzeigt, folgt nach
einer Reflexion und der Dokumentation der umgesetzten MaBnahmen, der néchste
Entwicklungsschritt (Bild 6-11).

Entwicklung eines

Produkts gemaf den
Produktanforderungen

Durchfiihrung von

Kostenprognosen in

Entscheidungssituationen Analyse des

Entwicklungsstands und
Ableitung von MaRnahmen
zur Kostensenkung

Dokumentation der
Prognoseergebnisse

Kostenabgleich
Identifikation
einer
Zielkostenlicke

Reflexion und Dokumen-
tation der umgesetzten
MaRnahmen

Nachster
Entwicklungsschritt

Bild 6-11  Prozess zur Kostensteuerung (vgl. Bild 4-13)

Bei der Entwicklung der Tellerradwelle, kpl. ist zu Konstruktionsbeginn die Entscheidung fiir
das kostengiinstigste Konstruktionsprinzip zu treffen. Alternativ kann eine zweiteilige oder
dreiteilige Konstruktion vorteiliger sein. Bei der zweiteiligen Konstruktion ist der Tellerrad-
flansch in der Welle integriert. Die axiale Verstellung des Tellerrads wird dabei iiber
Abstandsringe an der Flanschverbindung vorgenommen. Bei der dreiteiligen Tellerradwelle
wird der Flansch axial verstellbar auf der Grundwelle montiert und daran das Tellerrad
befestigt.

Die Konzeptentscheidung, welche auch die spéteren Herstellkosten stark beeinflusst, kann mit
dem Werkzeug zur Kurzkalkulation und Entscheidungshilfe mittels Kurzkalkulationsformeln
unterstiitzt werden. Ziel der Anwendung ist es, abhidngig von bestimmten Parameterwerten zu
einer Aussage dariiber zu gelangen, welche Kosten das geplante Produkt oder die geplante
Baugruppe verursachen wird. Zusétzlich wird identifiziert, welche Bauvariante (zwei- oder
dreiteilig) die kostengiinstigste ist. Da Tellerradwellen, die sich hauptsdchlich in ihren
Abmessungen und den Leistungsklassen unterscheiden, in vielen Getrieben der Rotation AG
verbaut werden, konnten aufgrund der sowohl fiir zwei- als auch dreiteilige Tellerradwellen
ausreichend vorliegenden Daten Kurzkalkulationsformeln mittels Regressionsrechnung
erstellt werden.

Die Formeln sind im Kostenprognose- und Entscheidungshilfewerkzeug hinterlegt. In dessen
Eingabemaske sind die Parameter ,,Ubertragenes Drehmoment* und ,,Drehzahl“, die voraus-
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sichtlichen ,,Abmafle und grundlegende ,,Verzahnungskennwerte* des Radsatzes
einzutragen. Das Ergebnis der Rechnung fiir die zu entwickelnde Tellerradwelle, kpl. zeigt
Bild 6-12.

Ergebnis Kegelradwelle kpl.
Kosten und bevorzugte Bauformen
Bedingungen:
Ausschlusskriterien M <420 Nm M <250 Nm d <350 mm
Bedingungen nicht
erfallt
Kostengiinstigste Keilwellenverbindung Vergleich: Keilwellenverbindung PaRfederverbindung ein Bauteil
magliche Lésung: Tellerradflansch, Tellgrradflansch. Tellgrradflansch. Telle_rradflansch.
Abtriebswelle Abtriebswelle Abtriebswelle Abtriebswelle
710,00 €. GESAMTKOSTEN 710,00 € 667,00 € 748,00 €

189,00 € FKTellerrad 189,00 € 189,00 € 189,00 €
51,00 €  FK Tellerradflansch 51,00 € 32,00 € e
77,00 € FK Abtriebswelle 77,00 € 53,00 € 106,00 €

198,00 € MK Tellerrad 198,00 € 198,00 € 198,00 €
60,00 € MK Tellerradflansch 60,00 € 60,00 € -

135,00 € MK Abtriebswelle 135,00 € 135,00 € 255,00 €

Bild 6-12  Auswahl des guinstigsten Konstruktionsprinzips

Zusitzlich zu den prognostizierten Kostenwerten sind flir die einzelnen Varianten die
einschrinkenden Kriterien fiir deren Einsatzfahigkeit aufgefiihrt. Durch den Abgleich der
Bedingungen und der Kostenwerte werden das giinstigste Konstruktionsprinzip und dessen
voraussichtliche Herstellkosten ermittelt und in den linken Bereich der Ausgabe
iibernommen. Bei der vorliegenden Produktentwicklung ist dies die dreiteilige Bauart. Die so
ermittelten, voraussichtlichen Herstellkosten der Tellerradwelle, kpl. werden zur Dokumen-
tation und zum Kostenabgleich in die Kostenentwicklungsdatei ibernommen. Dabei stellt
sich heraus, dass das Kostenziel voraussichtlich knapp erreicht werden kann.

Die Baugruppe Tellerradwelle, kpl. besteht (abgesehen von der Verbindungstechnik) aus den
drei Bauteilen: Abtriebswelle, Tellerradflansch und Tellerrad. Vor Beginn des Konstruktions-
prozesses wird gemil3 der integrierten Zielkostenverfolgung die Vorgehensweise beziiglich
des spiteren Beschaffungswegs geklart. Der Fertigungsprozess der Tellerradverzahnung wird
im Unternehmen als Kernkompetenz betrachtet, somit steht die Eigenfertigung (spanende
Bearbeitung) des Tellerrads fest. Als Rohteil kommen Schmiede- sowie sehr hochwertige
Gussteile in Betracht. Da sich die Rohteilkontur sehr gut fiir beide Fertigungsverfahren eignet
und die Freiheitsgrade der Rohteilkontur (Formschrigen, Radien) nur geringfiigig mit der
Verzahnung oder der Wellenanbindung vernetzt sind, reicht es aus, mogliche Lieferanten erst
zu einem spateren Zeitpunkt in den Konstruktionsprozess einzubinden. Folglich wird im
Modell zur Integration von Beschaffungsaspekten (Bild 6-13) die gestrichelt dargestellte
Vorgehensweise fiir komplexe Bauteile gewihlt: Bei der Detaillierung werden interne
Fertigungsexperten eingebunden.

Die Abtriebswelle sowie der Tellerradflansch stellen relativ einfache Bauteile dar, die mittels
der im Unternehmen genutzten Standardfertigungsverfahren kostengiinstig hergestellt werden

konnen. Das erfahrungsgeméil kostengiinstigste Rohmaterial fiir die Welle ist ein Rundstahl
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aus einem Halbzeug des betreffenden Materials. Fiir die Geometrie des Verbindungsflansches
liegt eine Standardkonstruktion vor, die in mehreren Iterationszyklen mit Gieereien kosten-
giinstig gestaltet wurde. Somit wird fiir beide Komponenten das Vorgehen fiir einfache
Bauteile gewihlt. Bei Riickfragen zur kostengiinstigen Fertigung wenden sich die
Konstrukteure dabei direkt an Mitarbeiter der Produktionsplanung.

Einfache Bauteile Komplexe Bauteile

Wahl des gunstigsten Prinzipskizzen
Fertigungsverfahrens
(Standardfertigung)
Einholen von Angeboten mdéglicher Lieferanten
Optimierung fiir und Kostenprognose fiir Eigenfertigung

Standard-
fertigungsverfahren
(Konstruktion, PP) Kostenvergleich
Eigenfertigung mit Lieferantenangeboten

Lieferantensuche nach

Entwicklungsabschluss
Lieferantenauswahl

Zielkostenverfolgung

Kostenvergleich Detaillierung in
Eigenfertigung mit abteilungstibergreifender Detaillierung in
Lieferantenangeboten Zusammenarbeit Zusammenarbeit mit
(Standardverfahren, Lieferant bei der
Beschaffungsentscheidung Kompetenzfertigung) Produktentwicklung

Fertigung

Bild 6-13  Integration von Beschaffungsaspekten in die Produktentwicklung (vgl. Bild 4-17)

Fiir das Getriebegehiuse werden Prinzipskizzen erstellt, welche alle Funktionsflichen und die
Hiillflaichen der AuBlen- sowie Innengeometrie enthalten. Aufgrund dieser Skizzen werden
gemidl dem Vorgehen fiir komplexe Bauteile in Zusammenarbeit mit der Beschaffung
Angebote von moglichen Lieferanten eingeholt. Da als kostengiinstigstes Herstellverfahren
der Gehduseteile das GieBen feststeht, muss die Baugruppe aufgrund einer fehlenden
hauseigenen Gielerei extern bezogen werden. Im Vorgehensmodell zur Integration von
Beschaffungsaspekten wird also der rechte Arm im Bereich komplexer Bauteile
eingeschlagen. Nach einem Kostenvergleich unter Beriicksichtigung weiterer Randbe-
dingungen der erhaltenen Angebote wird schlielich der vorteilhafteste Lieferant ausgewihlt.
Nach Riicksprache mit der Produktionsplanung und einer ersten Kostenprognose der
Gussbearbeitung wird entschieden, die Getriebegehduse fertig bearbeitet von der GieBBerei zu
beziehen. Vorteilig bei dieser unternehmensinternen Kommunikation erweist sich der
gemeinsame Zugriff auf alle im Programmsystem hinterlegten Dokumente. Der aktuelle
Angebotspreis wird in die Kostenentwicklungsdatei eingepflegt. Dabei wird eine Zielkosten-
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liicke fiir das Getriebegehduse erkannt, die im weiteren Entwicklungsprozess von den Kon-
strukteuren der Rotation AG und einem Experten des Lieferanten geschlossen werden soll.

Die Detaillierung des Getriebegehduses erfolgt sodann in enger Zusammenarbeit mit einem
Vertreter der GieBerei. Dabei werden die Kostentreiber der Konstruktion aus Sicht der
GieBlerei erortert und bei der Detaillierung nach Moglichkeit vermieden. So kann
beispielsweise ein leichter vergieBbarer Werkstoff gewdhlt werden, der die Ausschussrate
voraussichtlich deutlich senkt. Weiterhin wird durch die Vermeidung einer Hinterschneidung
ein vorher erforderlicher Kern eingespart. Ein aufgrund dieser Anderungen aktualisierter
Angebotspreis fiihrt schlieBlich zum Erreichen der Zielkosten fiir das Getriebegehduse.

Die Bauteile mit den grofSten Anteilen an den Getriebekosten werden in &hnlicher Weise
entwickelt, um schlieBlich die Gesamtzielkosten zu erreichen. Den bisherigen Ablauf der

Zielkostenverfolgung in der Kostenentwicklungsdatei zeigt Bild 6-14.

Versionen
10.08.2005 18.08.2005 23.08.2005 27.08.2005
Bauteile Anzahl Zielkosten \'Al V2 V3 V4
Gehausewanne 1 750,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schétzung Angebot Angebot
900,00 € 800,00 € 1.115,00 € 750,00 €
Gehéausedeckel 1 150,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Angebot Angebot
180,00 € 160,00 € 175,00 € 155,00 €
Abtriebswelle 1 200,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
235,00 € 210,00 € 212,00 € 212,00 €
Tellerradflansch 1 120,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
135,00 € 100,00 € 116,00 € 116,00 €
Tellerrad 1 380,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung
471,00 € 420,00 € 387,00 € 387,00 €
Kegelritzelwelle 1 400,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Schatzung Materialkostenmethode
448,00 € 400,00 € 400,00 € 405,00 €
Gesamtkosten 2.000,00 € 2.369,00 € 2.090,00 € 2.405,00 € 2.025,00 €
Abweichung 369,00 € 90,00 € 405,00 € 25,00 €
Gesamtkostenentwicklung Positionskostenentwicklung
3.000,00 € 1.200,00 €
2.500,00 € + 1.000,00 € §

2.000,00 € 800,00 €

600,00 € -

400,00 € - ee—

1.500,00 € 4

1.000,00 € - ———————9
— A
500,00 € - 200,00 € [ — S ———
000€ : : : : 000€ ; : :
Ziel- Vi v2 v3 V4 v v2 v3 v4
kosten  10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.08. 18.08. 23.08. 27.08.

Gehdusewanne —— Gehausedeckel —— Abtriebswelle

—u—Tellerradflansch  —=— Tellerrad Kegelritzelwelle

Bild 6-14  Kostenentwicklung nach Abschluss der Konstruktion

Bisher wurden insgesamt vier Versionen fiir Prognosestinde angelegt. Die Genauigkeit der
einzelnen Kostenwerte variiert, was aus der Angabe der Prognoseerstellung ersichtlich ist. Da
die Gesamtprognose jedoch im Bereich der Zielkostenvorgabe liegt und sich die endgiiltigen
Kosten der einzelnen Komponenten auch noch ausgleichen diirften, kann schon zum jetzigen

Zeitpunkt mit dem Erreichen der Zielkosten gerechnet werden.
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Beschaffung

Die Beschaffung sorgt fiir die kostenzielgerechte Umsetzung der Produktzielkosten von
Zukaufteilen. Dabei nutzen auch die Mitarbeiter der Beschaffung die im Programmsystem zur
Verfligung stehenden Werkzeuge zur Kostenprognose, um die Plausibilitit der angebotenen
Angebotspreise bewerten zu konnen. Weiterhin konnen die Beschaffer aus den zur Verfligung
stehenden Dokumenten aus dem bisherigen Entwicklungsprozess wichtige Informationen fiir
die Angebotseinholung gewinnen und fiir Nachfragen die zustindigen Mitarbeiter

vorgelagerter Bereiche direkt kontaktieren.

Fiir das noch unbestimmte Kegelrollenlager holt die Beschaffung Angebote ein, sobald die
Auslegung des Getriebes erfolgt ist. Um die Zielkosten erreichen zu konnen, werden
Anfragen nach Lagern mit der gewiinschten oder einer hoheren Belastbarkeit gestartet. Dabei
erhilt das Unternehmen ein giinstiges Angebot fiir ein im Automobilbereich verbautes Lager,
das in sehr hohen Stiickzahlen gefertigt wird. Nach einer kurzen telefonischen Riicksprache
mit der Entwicklungsabteilung, bei der die Kollegen durch die parallele Zugriffsmoglichkeit
gemeinsam die bisherige Kostenentwicklung bewerten, einigt man sich schnell auf die
Schaffung eines grofleren Lagersitzes im Getriebegehduse und an der Abtriebswelle. Obwohl
die Lagerkosten nicht Teil der Zielkostenverfolgung sind, werden die voraussichtlichen
Kosten der vier Kegelrollenlager zur Information der Entwicklungsbeteiligten in der
Kostenentwicklungsdatei vermerkt.

Im vorliegenden Beispiel des Getriebegehduses konnen aufgrund einer Einschitzung des
Komplexititsgrads sowie der Abmalle des erforderlichen Kernkastens mehrere &hnliche
Gussgehduse identifiziert werden. Da bei diesen Bauteilen das Gewicht die mafBgebliche
EinflussgroBe auf die Kosten ist, kann mit Hilfe eines Materialteuerungszuschlags ein
plausibler Kostenwert ermittelt werden. Die meisten der eingeholten Angebote weichen von
diesem Wert nur geringfiigig ab. Eine Gieerei kann einen deutlich héheren Preis nicht
begriinden, womit dieses Angebot unberiicksichtigt bleibt. SchlieBlich wird mit zwei
Gieflereien verhandelt, welche die Rotation AG bei einer kostengiinstigen Ausarbeitung der

Konstruktion unterstiitzen wollen.

Fiir diejenigen Bauteile, die gemd dem Vorgehen fiir einfache Bauteile und somit in
Abstimmung mit internen Fertigungsexperten entwickelt wurden, werden nun Lieferanten-
angebote sowie Kostenkalkulationen fiir die Hausfertigung eingeholt. Dabei konnen die
Mitarbeiter der Beschaffung auf bereits dokumentierte Kostenprognosen der Konstrukteure
zuriickgreifen.

Der Tellerradflansch wurde gemill der Standardkonstruktion gestaltet. Im Anschluss daran
folgt die (teilweise globale) Suche nach dem giinstigsten Lieferanten. Anhaltswerte fiir
plausible Angebotshohen liefern die bereits vorliegenden Kostendaten von Tellerradflanschen

weiterer BaugroBen, die mittels des Kostenwachstumsgesetzes (vgl. Abschnitt 3.4.2) fiir die
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vorliegende BaugroBe ermittelt werden. Im Programmsystem sind die Erfahrungen fritherer
Kostenpriifungen hinterlegt: Die Kosten fiir eine hausinterne Bearbeitung der gegossenen
Rohlinge sind voraussichtlich aufgrund der erforderlichen Logistik (Transporte, Qualitéts-
priifung, etc.) hoher als der Bezug der fertig bearbeiteten Bauteile.

Die Fertigung der Tellerradverzahnung wird im Unternehmen als Kernkompetenz betrachtet.
Somit holt die Beschaffung nach erfolgter Verzahnungs- und Festigkeitsauslegung Angebote
fiir das Rohteil ein. Da das Rohteil sowohl durch GieBen als auch durch Schmieden
hergestellt werden kann, werden mogliche Lieferanten aus beiden Bereichen angefragt.
Aufgrund unterschiedlicher Geometrien fiir die kostengiinstige Fertigung bei den beiden
Verfahren werden auch hier nur die erforderlichen Funktionsflichen mit Hiillflichen und die
notige Festigkeit vorgegeben. Aufgrund der Festigkeitsanforderung in Verbindung mit einem
giinstigeren Materialeinsatz féllt die Entscheidung fiir ein geschmiedetes Rohteil. Nachdem
die Schmiede den Zuschlag erhalten hat, liefert sie die kostenoptimierte Rohteilzeichnung, die
dann vor ihrer Freigabe sowohl in der Konstruktionsabteilung in Hinblick auf die
Einbauverhéltnisse sowie von Mitarbeitern der Produktionsplanung beziiglich der Verzah-
nungsfertigung gepriift wird. Im Anschluss werden in der Kostenentwicklungsdatei die
voraussichtlichen Komponentenkosten bestehend aus Angebotspreis sowie der Bearbeitungs-

kostenprognose eingetragen.

Datum 10.09.2005

Bauteilname Abtriebswelle
Zeichnungsnummer 31.15152-0175

Artikelcode A209/2005

Jahresbedarf 50

LosgrofRe 10

Datenblatt Aug 05

Material

Materialklasse Stahl

Materialgruppe Einsatzstahl

Materialname 16MnCr5

Kilokostensatz in €/kg 7,36}
Dichte in kg/m*3 8450,00]
Masse pro Einzelteil in kg 5,72
[Zylinder mit

[Durchmesser 65,00
Lange 204,00
MEK in € 420,79
MGK in € 8,42
mit ... % von MEK 2,00
MK in € 429,20
MK pro Stiick 42.92I
Fertigung 5,00
[Technologie Sagel

mit x % von Bearbeitungskostel 5,00
Summe der SEMo in € 3,91
MOEK in € 78,18
MoGK in € 2,35|
mit ... % von MoEK 3,00
MoK in € 84,44]
MoK pro Stiick 8,44

Herstellkosten pro Los in € 1981,05
Herstellkosten pro Stiick 198,11

Bild 6-15  Ergebnis der Kostenprognose fiir die Abtriebswelle (aktualisiert)

Die Abtriebswelle wird fiir im Unternehmen bekannte Standardfertigungsverfahren nach dem
Vorgehen fiir einfache Teile konstruiert. Nach Entwicklungsabschluss kann auf eine Kosten-
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prognose der Konstruktion zugegriffen werden, welche die Beschaffung der Bauteile
unterstiitzt. Dabei fallt auf, dass den Konstrukteuren nicht die aktuellen Kosten des
verwendeten Materials zur Verfligung stehen. Daraufthin gibt der Mitarbeiter der Beschaffung
den Kollegen aus der Konstruktion die aktuellen Materialkostendaten durch und veranlasst
eine zeitnahe Aktualisierung der Kostendaten im Programmsystem. Nach einer
Aktualisierung der Materialkosten in der Prognosedatei (Bild 6-15) sowie in der
Kostenentwicklungstabelle startet die Angebotseinholung fiir dieses Bauteil. Auch die

internen Herstellkosten werden ermittelt.

Da kein externes Angebot unter Beriicksichtigung der zusitzlich entstehenden Kosten unter
den internen Fertigungskosten liegt, wird entschieden, die Abtriebswelle im Unternehmen zu
fertigen. Mit einer internen Fertigung wird das Kostenziel voraussichtlich erreicht.

Versionen
10.08.2005 18.08.2005 23.08.2005 27.08.2005 10.09.2005
Bauteile Anzahl Zielkosten V1 V2 V3 V4 V5
Gehéusewanne 1 750,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Angebot Angebot Angebot
900,00 € 800,00 € 1.115,00 € 750,00 € 750,00 €
Gehéusedeckel 1 150,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Angebot Angebot Angebot
180,00 € 160,00 € 175,00 € 155,00 € 155,00 €
Abtriebswelle 1 200,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung  DiffZuschlagskalkulation
235,00 € 210,00 € 212,00 € 212,00 € 198,00 €
Tellerradflansch 1 120,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung 'Regressionsrechnung  Angebot
135,00 € 100,00 € 116,00 € 116,00 € 112,00 €
Tellerrad 1 380,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung  DiffZuschlagskalkulation
471,00 € 420,00 € 387,00 € 387,00 € 382,00 €
Kegelritzelwelle 1 400,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schatzung Schatzung Materialkostenmethode Materialkostenmethode
448,00 € 400,00 € 400,00 € 405,00 € 405,00 €
Gesamtkosten 2.000,00 € 2.369,00 € 2.090,00 € 2.405,00 € 2.025,00 € 2.002,00 €
Abweichung 369,00 € 90,00 € 405,00 € 25,00 € 2,00€
Gesamtkostenentwicklung Positionskostenentwicklung
3.000,00 € 1.200,00 €
2.500,00 € 1.000,00 €
2.000,00 € 800,00 € -
1.500,00 € 600,00 € -
1,000,00 € - wowe] T ——e—————— ¢
500,00 € 200,00 € - ‘-:f___:\::.t
— & i -
0,00€ 0,00€ T T T T
Ziel- Vi V2 V3 Va V5 Vi V2 V3 V4 V5
kosten 10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.09. 10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.09.
Gehadusewanne —=—Gehdusedeckel —— Abtriebswelle
—uTellerradflansch  —=— Tellerrad Kegelritzelwelle
Bild 6-16  Kostenentwicklung nach Abschluss der Beschaffungsfestlegung

Den aktuellen Stand der Kostenentwicklung zeigt Bild 6-16. Da die Kosten fiir das Tellerrad
voraussichtlich in dhnlicher Hohe unter den Zielkosten bleiben werden, wie die Kosten-
iiberschreitung der Kegelritzelwelle, wird in Absprache mit der Projektleitung vereinbart, die
Zielkosten fiir diese Komponenten auszugleichen. Nachdem die Beschaffung fiir die
Produktkomponenten abgeschlossen ist, sind die Produktkosten bereits weitgehend festgelegt.
Fiir die Zukaufteile stehen die Kosten bereits fest.
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Produktionsplanung

Die Mitarbeiter der Produktionsplanung planen die Fertigungsprozesse der intern
hergestellten Bauteile sowie die Montage des Gesamtgetriebes. Bei komplexeren Bauteilen
erfolgt die Detaillierung der betreffenden Komponenten bereits in Absprache mit der
Produktionsplanung. Somit sind diese Bauteile den Mitarbeitern der Produktionsplanung
bereits bekannt. Die im Rahmen der Konstruktion durchgefiihrten Kostenprognosen z. B. mit
dem Werkzeug zur differenzierenden Zuschlagskalkulation basieren auf der hauseigenen
Fertigung. So liefern die bereits bestehenden Dokumentationen eine Grundlage zur
Produktionsplanung. Anpassungen, die sich dabei ergeben, werden in die Prognosedateien
eingepflegt und Anderungen der voraussichtlichen Kosten in die Kostenentwicklungsdatei

ubernommen.

Die Produktionsplanung fiir das Tellerrad kann direkt auf der vorliegenden Kostenprognose
mit dem Werkzeug zur differenzierenden Zuschlagskalkulation aufbauen. Der Planer
iibernimmt die Fertigungsfolge, die bereits im Konstruktionsprozess mit seiner Hilfe
erarbeitet wurde, in den Arbeitsplan und erginzt die Maschineneinsatzplanung. Die

Kostenprognose dndert sich dabei nicht mehr.

Die Kegelritzelwelle wurde von einem erfahrenen Konstrukteur detailliert, der sich in
Hinblick auf die Fertigungsabldufe an einer dhnlichen Antriebswelle orientierte. Die Kosten-
prognose liegt in Form einer Materialkostenkalkulation vor. Fiir die Vergabeentscheidung
fertigt die Produktionsplanung eine Kostenprognose fiir die interne Fertigung mit Hilfe des
Werkzeugs zur differenzierenden Zuschlagskalkulation an, die spéter auch als Grundlage fiir

die Produktionsplanung dienen kann.

Datum 10.09.2005 Datum 15.09.2005

Bauteilname Abtriebswelle Bauteilname Abtriebswelle
Zeichnungsnummer 31.15152-0175 Zeichnungsnummer 31.15152-0175

Artikelcode A209/2005 Artikelcode A209/2005

Jahresbedarf 50 Jahresbedarf 50

LosgréRe 10 LosgroRe 10

Datenblatt Aug 05 Datenblatt Aug 05

Fertigung 5,00] [Fertigung 5,00
[Technologie Frasen [Technologie StoRen

Maschine Frasmaschine 2 Maschine WalzstoBmaschine 1

Ristzeit in min 14,00] |Ristzeit in min 25,00
Einzelzeit in min 2,52 [Einzelzeit in min 3,57]
[Stundensatz in €/h 53,00] [Stundensatz in €/h 61,00
Bearbeitungskosten in € 34,63] |Bearbeitungskosten in € 61,71}
SEF in € 1,39 |SEFin€ 2,47
mit x % von Bearbeitungskosten 4,00] |mit x % von Bearbeitungskosten 4,00]
[Technologie Arbeitsschritt mit Pauschalkosten [Technologie Arbeitsschritt mit Pauschalkosten
Arbeitsschritt Reinigen Arbeitsschritt Reinigen

Ristzeit in min 0,00] |Rustzeit in min 0,00
Einzelzeit in min 0,00] [Einzelzeit in min 0,00]
Kostensatz in € pro Teil 13,00] |Kostensatz in € pro Teil 13,00]
Bearbeitungskosten in € 130,00] [Bearbeitungskosten in € 130,00
MoK in € 84,44 MoK in € 84,44
MoK pro Stiick 8,44 MoK pro Stiick 8,44
Herstellkosten pro Los in € 1981,05| IHersteIIkoslen proLosin€ 2008,05
Herstellkosten pro Stiick 198,11 |+ pro Stiick 200,81

Bild 6-17  Prognose der Fertigungskosten zum Alternativenvergleich

Dabei sind fiir die Fertigung der Keilwellenprofile zwei Fertigungsverfahren moglich: Stofen
oder Friasen der Nuten. Fiir diesen Verzahnungsdurchmesser liegen im Unternehmen noch
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keine Erfahrungswerte vor. Daher fertigt der Produktionsplaner eine zweite Variante der
Kostenprognose an. Aus der ersten Version mit gestoBBenen Keilwellenprofilen entsteht durch
Andern des Fertigungsverfahrens in Frisen der Verbindung (Bild 6-17) eine zweite Version.
Es ergibt sich ein geringer Kostenvorteil durch das StoBen der Verzahnung. Die voraus-
sichtlichen Bauteilkosten werden an die Beschaffung weitergegeben, die Details auch aus der
abgelegten Datei im Programmsystem entnehmen kann. Ferner wird der Prognosewert in die
Kostenentwicklungsdatei iibernommen und die Information iiber den Kostenvorteil einer
gestoBenen gegeniiber einer gefrdsten Keilnutverzahnung bei den vorliegenden Abmalien in
den betreffenden Bereich des Informationsmoduls im Programmsystem eingestellt.

Nachdem der Entwicklungsprozess mit den festgelegten Beschaffungswegen und der durch-
gefiihrten Produktionsplanung fiir Hausteile abgeschlossenen ist, sind die Getriebekosten

weitgehend festgelegt. Den aktuellen Stand der Kostenentwicklung zeigt Bild 6-18.

Versionen
10.08.2005 18.08.2005 23.08.2005 27.08.2005 10.09.2005 15.09.2005
Bauteile Anzahl Zielkosten V1 \'J V3 V4 V5 V6
Gehausewanne 1 750,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schétzung Angebot Angebot Angebot Angebot
900,00 € 800,00 € 1.115,00 € 750,00 € 750,00 € 750,00 €
Gehausedeckel 1 150,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Angebot Angebot Angebot Angebot
180,00 € 160,00 € 175,00 € 155,00 € 155,00 € 155,00 €
Abtriebswelle 1 200,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung  DiffZuschlagskalkulation |DiffZuschlagskalkulation
235,00 € 210,00 € 212,00 € 212,00 € 198,00 € 198,00 €
Tellerradflansch 1 120,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung  Angebot Angebot
135,00 € 100,00 € 116,00 € 116,00 € 112,00 € 112,00 €
Tellerrad 1 380,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Regressionsrechnung Regressionsrechnung  DiffZuschlagskalkulation  DiffZuschlagskalkulation
471,00 € 420,00 € 387,00 € 387,00 € 382,00 € 382,00 €
Kegelritzelwelle 1 400,00 € Ahnlichkeitsrechnung Schéatzung Schatzung Materialkostenmethode Materialkostenmethode  DiffZuschlagskalkulation
448,00 € 400,00 € 400,00 € 405,00 € 405,00 € 401,00 €
Gesamtkosten 2.000,00 € 2.369,00 € 2.090,00 € 2.405,00 € 2.025,00 € 2.002,00 € 1.998,00 €
Abweichung 369,00 € 90,00 € 405,00 € 25,00 € 2,00 € -2,00 €
Gesamtkostenentwicklung Positionskostenentwicklung
3.000,00 € 1.200,00 €
2.500,00 € 1.000,00 €
2.000,00 € 800,00 €
1.500,00 € ~ 600,00 € -
1.000,00€ - 400,00€ - e— — Y 5 'y
50000 € { E Y e ——— —
.\.’ L L L L
0,00€ 0,00 € T T
Ziel- \%0 V2 V3 V4 V5 V6 Vi \Z V3 V4 V5 V6
kosten 10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.09. 15.09. 10.08. 18.08. 23.08. 27.08. 10.09. 15.09.
Gehdusewanne —=—Gehausedeckel —— Abtriebswelle
—m—Tellerradflansch  —=— Tellerrad Kegelritzelwelle
Bild 6-18  Kostenentwicklung am Abschluss des Entwicklungsprozesses

Das Ziel dieser Phase des Entwicklungsprozesses ist die Absicherung der spéteren
Produktkosten. Nach ihrem Abschluss beginnen der Zukauf sowie die Produktion der
Getriebekomponenten. Die jetzt folgende Vorkalkulation kann die Ergebnisse der
Zielkostenverfolgung nutzen.
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6.2.3 Kostenentstehung verfolgen

In dieser abschlieBenden Phase des erweiterten Modells der Integrierten Produktentwicklung
wird das Entstehen der anfallenden Produktkosten des Winkelgetriebes (Bild 6-19) verfolgt.
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Bild 6-19  Zusammenbauzeichnung der Getriebekonstruktion

Die Kostenentstehung der einzelnen Bauteile sowie des Gesamtprodukts wird mit den
vorliegenden Datenerfassungssystemen des Unternehmens verfolgt und dokumentiert. Nach
Abschluss der Konstruktion werden oft noch geringfiigige Anderungen an Bauteilen
durchgefiihrt, die sich aufgrund technischer Schwierigkeiten oder vorher nicht erkannter
Optimierungsmoglichkeiten fiir die Fertigung ergeben. Die Erfahrungen bei der Fertigung und
Montage konnen, sofern sie nicht mehr in das aktuell produzierte Getriebe einflieen konnen,
wesentlich zur Verbesserung von Folgeprodukten beitragen. Gerade in dieser Phase ist es
wichtig, dass Informationen iiber mogliche Verbesserungen im Rahmen der Produktion oder
auch Hinweise, die sich aus der Kostenentwicklung ergeben, an die Entwicklungsabteilungen
weiter gegeben werden (vgl. Bild 1-4), damit dieses Wissen fiir weitere Entwicklungsprozesse
zur Verfiigung steht.

6.3 Archivierung zur Unterstitzung der Erfahrungsnutzung

Die im Verlauf der Produktentwicklung entstehende Datenbasis bildet ein wichtiges
Informationsarchiv fiir den aktuellen, aber auch fiir zukiinftige Entwicklungsprozesse. So
konnte im Praxisbeispiel etwa bei der erforderlichen Anderung an der Abtriebswelle anhand
der Dokumente zum Angebot des Kegelrollenlagers nachvollzogen werden, warum die
Entscheidung fiir ein geringfiigig liberdimensioniertes Lager fiel und so der Lagersitz in der
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vorliegenden Weise gestaltet wurde. Dabei erhédlt der spétere Bearbeiter wichtige
Detailinformationen zur Wellenlagerung. Weiterhin unterstiitzen die archivierten Infor-
mationen die Entwicklung dhnlicher Bauteile. Hierbei kann besonders die Betrachtung der
Kostenentwicklungsdateien von Vorteil sein: Mallnahmen, die bei der Entwicklung &hnlicher
Teile zur Kostensenkung fiihrten, konnen aufgrund der vorliegenden Dokumentation
nachvollzogen werden und die Uberlegungen in die aktuelle Gestaltung einflieBen.
Informationen, die sich z. B. bei der Gehdusegestaltung ergaben, sind fiir die Entwickler
weiterer Gussgehiuse von Vorteil: durch die Anderung des GieBwerkstoffs war aufgrund der
hoheren Wirtschaftlichkeit fiir die GieBerei eine Kostensenkung mdglich; vorher waren die
Unterschiede der VergieBbarkeit der beiden Werkstoffe nicht bekannt. Hinweise zu
MalBnahmen, die direkt zu Kostensenkungen fiihren, werden in einem besonderen Bereich im
Modul Kosteninformationen den Nutzern des Programmsystems zur Verfiigung gestellt. Die
Mitarbeiter der Produktentwicklung konnen sich anhand einer {ibersichtlich strukturierten
Darstellung schnell informieren und bei Bedarf auf Einzelheiten zugreifen oder sogar den
beteiligten Bearbeiter direkt kontaktieren.

Aufgrund der Moglichkeit, Informationen aus verschiedenen Entwicklungsprojekten zu
nutzen, konnen erhalten die Anwender relativ aufwandsarm die Erfahrungen anderer

Mitarbeiter bei ihrer aktuellen Tétigkeit zu nutzen.

6.4 Erkenntnisse aus der Fallstudie

Aufgrund der Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung in verschiedenen Unternehmen unter
Beteiligung unterschiedlicher Entwicklungsabteilungen konnte ein guter Uberblick von der
Einsatzfdhigkeit des entwickelten Vorgehens und des Programmsystems gewonnen werden.

6.4.1 Rahmenbedingungen der Einfuhrung der integrierten
Zielkostenverfolgung

Die organisatorischen Vorarbeiten zur Durchfiihrung der Zielkostenverfolgung in den
Unternehmen sind im Anwendungsbeispiel nicht ndher beschrieben. Die wichtigsten
Erfahrungen, die dabei gesammelt wurden, werden nun an dieser Stelle erwéhnt.

Die erforderlichen organisatorischen Voraussetzungen missen bereits im Vorfeld der
Einfiihrung der integrierten Zielkostenverfolgung geschaffen werden. Dabei hat sich die
Bedeutung der Unterstiitzung der Geschéfts-/ bzw. der Entwicklungsleitung gezeigt: Der
infolge der erweiterten Kostenbetrachtung entstehende zusitzliche Aufwand wird von vielen
Mitarbeitern der Produktentwicklung nur dann eingebracht, wenn dies von den
iibergeordneten Hierarchieebenen gewollt und aktiv unterstiitzt wird.
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Daher sollte gerade das erste Entwicklungsprojekt, in dem die Zielkostenverfolgung in den
Entwicklungsprozess integriert wird, gut gewdhlt und vorbereitet werden: Eine Schulung und
die hieraus entstehende Motivation der Mitarbeiter ist eine Voraussetzung flir eine
erfolgreiche Zielkostenverfolgung und somit fiir die Akzeptanz des Vorgehens bei weiteren

Entwicklungen.

Aufgrund der Unterschiede der Unternehmen z. B. bei der Strukturierung der Kostenrechnung
oder verschiedener Produktspektren und der damit verbundenen sehr unterschiedlichen
Entwicklungskulturen ist eine Priifung der einzelnen Schritte des vorgeschlagenen Vorgehens
sowie eine Adaption an die bestehenden Prozesse fiir eine erfolgreiche Zielkostenverfolgung
erforderlich. Ist die Integration der Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess
nicht ausreichend, so droht in kritischen Entwicklungsphasen wie z. B. unter Zeitdruck ein
Abbruch. Fiir eine Neuaufnahme im Rahmen der fortgeschrittenen Entwicklung besteht dann
nur eine geringe Chance. Eine klare Regelung der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fiir
die Zielkostenverfolgung hat sich hier als zielfithrend erwiesen.

Eine weitere Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Zielkostenverfolgung ist die Einbindung der
Abteilungen des gesamten Produktentwicklungsprozesses. Da innerhalb des Forschungsvor-
habens kein durchgingiger Prozess begleitet werden konnte, brach in den Pilotunternehmen
die Zielkostenverfolgung nach den Entwicklungsphasen der beteiligten Abteilungen ab. Die
Mitarbeiter dieser Abteilungen haben dabei das Erreichen der Zielkosten fiir ihren Bereich
abgesichert und konnen ihre Erfahrungen fiir weitere Entwicklungen nutzen, die
nachfolgenden Abteilungen bauen jedoch nicht auf den generierten Informationen auf. Auch
die fiir diesen Prozess sehr bedeutende Kommunikation zwischen den unterschiedlichen
Fachdisziplinen kam nur eingeschrinkt zustande. Der Effekt des entwicklungsweit
beabsichtigten organisationalen Lernens durch den Austausch von Erfahrungen wird so nicht
gefordert.

SchlieBlich konnten in den verschiedenen Unternehmen auch unterschiedliche Kulturen in
Bezug auf den Zugriff von Mitarbeitern auf Kostendaten beobachtet werden. Allgemein ist
jedoch festzustellen, dass ein Wandel hin zu mehr Kostentransparenz stattgefunden hat: Die
fiir die Kostenprognose erforderlichen, grundlegenden Kostendaten fiir das Programmsystem
stehen allen Mitarbeitern, die kostenwirksame Entscheidungen treffen, zur Verfligung.
Unterschiede zwischen den Unternehmen konnten in den vorhandenen und somit auch
,obereitstellbaren® Informationen zur Unterstiitzung einer kostengiinstigen Entwicklung
beobachtet werden: Informationen, die in einem Unternehmen als sehr wichtig erachtet
wurden, erschienen den Mitarbeitern anderer Betriebe fiir die Zielkostenverfolgung relativ
bedeutungslos. Ebenso wéhlten die Unternehmen aus unterschiedlichsten Griinden

verschiedene Zeitintervalle flir die Aktualisierung des eingestellten Datenmaterials.
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6.4.2 Durchfihrung der integrierten Zielkostenverfolgung

Grundlegend bei der Durchfithrung der integrierten Zielkostenverfolgung ist ein methodisches
Vorgehen im  Entwicklungsprozess, welches ein systematisches Arbeiten der
Produktentwickler voraussetzt. Daher ist fiir das Vorgehen sowie fiir die Anwendung des
Programmsystems mit seinen Werkzeugen eine grundlegende Schulung der Mitarbeiter
erforderlich. Die Erfahrungen bei den Pilotanwendungen haben gezeigt, dass gerade die
Vermittlung der Notwendigkeit einer erfolgreichen Zielkostenerreichung die Motivation der
Mitarbeiter deutlich steigert.

Ebenso zeigte sich die Bedeutung eines eigenstdndigen Vorgehens im Entwicklungsprozess,
bei der Durchfithrung von Kostenprognosen, beim Zielkostenabgleich und beim Treffen der
hieraus resultierenden Entscheidungen: Der eigene Aufgabenbereich wird von den
Mitarbeitern als eher unabhédngig betrachtet. Riicksprachen mit Kollegen erhéhen aufgrund
des Zeitbedarfs zusitzlich den Mehraufwand bei der Entwicklung und werden hauptséchlich
in Entscheidungssituationen, in denen Expertenwissen aus anderen Abteilungen erforderlich
ist, durchgefiihrt. Dabei erwiesen sich die im System enthaltenen Hinweise auf
Ansprechpartner sowie die gemeinsame Nutzung von Dokumenten als sehr hilfreich.

Infolge der geforderten Kommunikation zwischen den Abteilungen werden die
Gesamtzusammenhédnge der Zielkostenerreichung klarer: Die Problematik der spéter bzw.
friiher im Entwicklungsprozess getroffenen Entscheidungen wird durch das gemeinsame
Gesprich deutlich. Dies erhoht die Transparenz des Entwicklungsprozesses und verbessert
somit die Uberwindung der ,,Mauern* zwischen den Abteilungen. Insgesamt berichteten die
beteiligten Mitarbeiter von der Wahrnehmung eines gemeinsamen Ziels der Kosten-
erreichung, das sich durch die Einfiilhrung des unterstiitzten Prozesses der integrierten

Zielkostenverfolgung einstellte.

Auch zeigte sich die Bedeutung der Aktualitdt von Kostenzielen sowie der Randbedingungen
fiir die Zielkostenverfolgung. Die unterlassene Weitergabe verdnderter Materialkosten im
Falle der Abtriebswelle fiihrte zu einer gewissen Unzufriedenheit des Konstrukteurs, da die
damit verbundene Unsicherheit der vorliegenden Prognose eine vermeidbare Anderung des
Bauteils hitte verursachen konnen. Anderungen der Randbedingungen, welche die
Zielkostenverfolgung beeinflussen, miissen den Mitarbeitern unmittelbar bekannt gemacht
werden. Im Falle deutlicher Auswirkungen auf die Zielkostenverfolgung miissen gemeinsam
mit dem Entwicklungsverantwortlichen die Erreichbarkeit eventuell gednderter Ziele

tiberpriift und gemeinsam Maflnahmen erarbeitet werden.

Zum Abschluss eines erfolgreichen Target Costing-Prozesses hat sich eine Abschluss-
besprechung aller Prozessbeteiligten mit Feedback zum Vorgehen als sinnvoll erwiesen. Die
im Rahmen der Entwicklung eventuell entstandenen Missverstindnisse werden hierbei geklért
und gesammelte Erfahrungen ausgetauscht. So werden die Gesamtzusammenhédnge und die
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Bedeutung der Zielkostenerreichung fiir die Beteiligten der Zielkostenverfolgung deutlich und
die Erfahrungen fiir weitere Entwicklungsprojekte aufbereitet.

6.4.3 Programmsystem

Das Programmsystem hat sich als sehr hilfreiches Werkzeug fiir die Zielkostenverfolgung
erwiesen. In allen Pilotunternehmen waren bereits Hilfsmittel zur Durchfiihrung von
Kostenprognosen auf der Grundlage verschiedener Prognosemethoden vorhanden, die
zusdtzlich zu den Basiswerkzeugen in das System integriert werden konnten. Nach einer
Schulung fiir das an die Unternehmensbedingungen angepasste Programmsystem gab es keine
groBeren Schwierigkeiten mit dessen Anwendung.

Als besonders hilfreich erachteten die Nutzer die Unterstiitzung eines methodischen,
systematischen Arbeitens durch das System. Dabei wurden der klar strukturierte Aufbau und
die Einbindung aller Werkzeuge in einem Programm besonders hervorgehoben. Als Vorteil
wurde auch die einfache Handhabung der bekannten Bedienoberfliche des Tabellenkalkula-
tionsprogramms bei vielen Anwendungen gesehen. Auch das benutzergefiihrte
Programmkonzept, in das der Anwender abhingig vom Entwicklungsfortschritt aktuelle
Kostendaten eintrdgt, hat sich als sehr vorteilhaft erwiesen. Zudem unterstiitzt die
Visualisierung des aktuellen Grads der Zielkostenerreichung die schnelle Orientierung im
Entwicklungsprozess. So dient das im Rahmen der Arbeit entstandene Programmsystem als
solide Basis einer Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung, bietet jedoch auch Potenzial fiir
eine weitere Optimierung in vielen Detailaspekten.

In Gespriachen im Anschluss an die Pilotprozesse wurden mogliche Mallnahmen zur
Verbesserung des Programmsystems diskutiert, die jedoch in den beteiligten Unternechmen
unterschiedlich bewertet wurden. Fiir die Kostenentwicklungsdatei wird z.B. ein
zeitabhangiger Kostenverlauf vorgeschlagen, bei dem an zu Entwicklungsbeginn festgelegten
Terminen die aktuellen Kostenprognosen aller Bauteile eingepflegt werden. Die
Strukturierung der Bauteile und Kostenpositionen ist in der vorliegenden Version frei
wihlbar, unterstiitzt jedoch keine weitere Untergliederung. Hier werden unternehmens-
spezifische Gliederungsmoglichkeiten gefordert. Ebenso werden in den Firmen bei der
Zielkostenverfolgung zum Teil unterschiedliche Kostenarten betrachtet. Daher bietet sich eine
Ubernahme der betrieblichen Strukturierung in die Kostenentwicklungsdatei an.

Auch die Pflege der enthaltenen Daten stand im Mittelpunkt der Bewertung des
Programmsystems. Als Voraussetzung fiir einen aktuellen Datenstand wird eine
verantwortliche Stelle im Unternehmen favorisiert, welche flir die Pflege der verfiigbaren
Daten zustdndig ist. Die Mitarbeiter sollten von dieser Stelle gleichfalls beim Einstellen und
Aktualisieren der Prognoseergebnisse sowie der zugehorigen Prognosedateien und —doku-

mente unterstiitzt werden. Im Zuge des Praxiseinsatzes hat sich relativ schnell gezeigt, welche
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zusitzlichen Hilfsmittel zur Prognoseerstellung fehlen: So wird die Bereitstellung einer
Anwendung zur Ahnlichteilsuche in Verbindung mit einem Zugriff auf die Kostendaten der
darin enthaltenen Teile als unerldsslich gesehen. Da solche Systeme in den meisten
Unternehmen vorhanden sind, wird eine Verlinkung zum betreffenden Programmmodul

vorgeschlagen.

Bei der Begleitung der Zielkostenverfolgung fiel auf, dass die suggerierte Genauigkeit der
Prognoseergebnisse, die von den Mitarbeitern der Unternehmen durchaus so gewiinscht ist,
zumeist nicht hinterfragt wird. In einem néchsten Schritt zur Verbesserung des
Programmsystems ist die Integration der Angabe der Unsicherheit der Prognoseergebnisse,
die als Entscheidungsgrundlage dienen, sinnvoll.

6.4.4 Schlussfolgerung

Die erfolgreichen Pilotanwendungen der integrierten Zielkostenverfolgung in Verbindung mit
dem entwickelten Programmsystem haben gezeigt, dass ein Einsatz des Modells sowie des
Systems in der vorliegenden Form die Zielkostenerreichung verbessert. Obwohl die
Zielkostenverfolgung nicht begleitend zum Entwicklungsprozess eines Gesamtprodukts in der
Praxis durchgefiihrt werden konnte, wurde der Nutzen der verstarkten Zielkostenorientierung
in den Abteilungen deutlich. Dieser Nutzen vergrofert sich noch, wenn die Mitarbeiter auf die
Resultate der vorangegangenen Entwicklungsschritte aufbauen konnen und so die Ergebnisse
durchgiingig verwertet werden.

Wichtig ist dabei, dass die Mitarbeiter, die bei ihrer Tétigkeit die spiteren Produktkosten
beeinflussen, gemdll dem Modell zur integrierten Zielkostenverfolgung vorgehen und hierfiir
die Werkzeuge und Informationen im Programmsystem nutzen. Auch das flexible, den
Anforderungen des aktuellen Entwicklungsschritts entsprechende Vorgehen im Sinne des
Zusammenspiels der einzelnen Modelle, das oftmals ineinander greifend erfolgt, hat sich als
geeignet erwiesen. Der durchgingige Target Costing-Prozess in Verbindung mit dem
gemeinsamen Zugriff auf die erforderlichen Kosteninformationen fordert die Zusammenarbeit

und Kommunikation in Hinblick auf das Erreichen des gemeinsamen Kostenziels.



7 Zusammenfassung und Ausblick

Hohe Produktkosten und damit vergleichsweise hohe Produktpreise stellen fiir die
produzierende Industrie kritische Faktoren im globalen Wettbewerb dar. Um den
Unternehmenserfolg zu sichern, ist daher das Senken der Selbstkosten ein wichtiges Ziel bei
der Entwicklung neuer Produkte. Aus diesem Grund besteht ein hoher Bedarf an Methoden
und Werkzeugen zur Kostensteuerung, die beginnend in der Frithphase der Entwicklung
flexibel anwendbar sind, die innerbetriebliche Kommunikation férdern und sich dabei an den
Entwicklungsprozessen orientieren (vgl. Abschnitt 1.1).

Die Optimierung eines Produkts entsprechend der folgenden Herstellungsprozesse beeinflusst
die spiteren Selbstkosten deutlich. Daher ist es von Vorteil, die vorteilhaftesten Fertigungs-
prozesse schon frithzeitig zu kennen und fiir Zukaufteile sogar das Expertenwissen von
Lieferanten in die Entwicklung einflieBen zu lassen. Somit stellen die innerbetriebliche
Zusammenarbeit sowie die frithzeitige Beriicksichtigung der Wertschopfungspartner einen
wichtigen Aspekt bei der Zielkostenverfolgung dar.

7.1 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist die Unterstiitzung der Zielkostenverfolgung im Target Costing-Prozess
bei der Entwicklung wettbewerbsfdhiger Produkte. Das hier beschriebene Modell zur
Integration der Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess soll die Mitarbeiter
der Produktentwicklung in die Lage versetzen, eigenstindig mit den im Unternehmen
vorhandenen Kosteninformationen die Auswirkungen von Festlegungen auf die spiteren
Produktkosten zu priifen. Es soll dabei einen methodischen Ansatz bieten, der den
Produktentwicklern begleitend zum Entwicklungsprozess beim Erkennen voraussichtlicher
Zielkostenliicken unterstiitzt und als Grundlage zur Ableitung von MaBnahmen zur
Kostensenkung dient.

Zur Verbesserung der Zielkostenorientierung soll ein Werkzeug zur Verfligung gestellt
werden, das eine gemeinsame Basis fiir die Zusammenarbeit der Mitarbeiter der Entwick-
lungsbereiche bietet und sie in einen durchgédngigen Prozess der Zielkostenverfolgung

integriert.
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7.2 Vorgehen

Als Ausgangspunkt der Arbeit dient der Prozess der Integrierten Produktentwicklung, in
dessen Rahmen die wesentlichen Einflussfaktoren fiir die spateren Produktkosten definiert
werden. Die Methoden der Integrierten Produktentwicklung beinhalten die grundlegenden
Elemente einer abteilungsiibergreifenden Vorgehensweise und bilden in Verbindung mit
bestechenden Modellen fiir die Problemlésung die Grundlage zur Einbindung der

Zielkostenverfolgung in den Produktentwicklungsprozess.

Eine weitere Basis bilden Methoden zur zielkostenorientierten Entwicklung. Im Mittelpunkt
steht dabei die Methodik des Target Costing mit den Rahmenbedingungen ihres Einsatzes.
Neben Moglichkeiten zur entwicklungsbegleitenden Kostenprognose wird auch das Vorgehen
zur Wertgestaltung fiir einen Einsatz bei der Zielkostenverfolgung untersucht. Eine Analyse
des Einflusses der Wertschopfungstiefe auf die Moglichkeiten zur Kostenbeeinflussung sowie
eine Untersuchung des Informationsbedarfs und der Lernprozesse im Unternehmen schlielen

die Analyse des Umfelds der zielkostenorientierten Produktentwicklung ab.

Als weitere Grundlage fiir die Entwicklung der angestrebten Methodik wird im Rahmen
eigener Praxisuntersuchungen die Verantwortung bei der Festlegung der Produktkosten in den
Bereichen der Produktentwicklung untersucht. Ergénzend erfolgt die Ermittlung von
Schwachstellen aktueller Zielkostenverfolgungsprozesse sowie der hierfiir verfiigbaren
Hilfsmitteln und Methoden im Rahmen einer brancheniibergreifend durchgefiihrten
Befragung. Aus diesen Ergebnissen sowie aus der vorherigen Literaturrecherche werden die
Anforderungen an eine integrierte Zielkostenverfolgung abgeleitet.

Auf Basis dieser Anforderungen wird das Modell der integrierten Zielkostenverfolgung
entwickelt und vorgestellt. Schwerpunkte dabei sind der Prozess der Zielkostenverfolgung,
die zu seiner Durchfilhrung erforderlichen Methoden sowie die bendtigten Kosten-
informationen. Weitere Kernpunkte sind die Anforderungen an Methoden und Werkzeuge zur
Durchfiihrung von Kostenprognosen sowie das Vorgehen zur Ableitung und Umsetzung von
MaBnahmen zur Kostensenkung. Ferner wird ein Ansatz zur Einbeziehung von Lieferanten in
die Zielkostenverfolgung vorgestellt und das Zusammenspiel der einzelnen Modelle im

Gesamtmodell erldutert.

Nach der Definition des Vorgehens zur Zielkostenverfolgung im Produktentwicklungsprozess
folgt die Entwicklung und Umsetzung eines rechnerbasierten Werkzeugs zur Unterstiitzung
dieses Vorgehens. Aufgabe dieses Programmsystems ist es, den Mitarbeitern der Produkt-
entwicklung die erforderlichen Informationen und Hilfsmittel zur Durchfiihrung der
Zielkostenverfolgung zur Verfiigung zu stellen. Die bei der pilothaften Anwendung des
Vorgehens sowie des Programmsystems in verschiedenen Unternehmen und Bereichen
gesammelten Erfahrungen konnten direkt in die Optimierung des entwickelten Ansatzes

einflieBen und bestétigen dessen Einsatzfdhigkeit.
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7.3 Ergebnisse

Die Bedeutung der Kostenfiihrerschaft fiir den Unternehmenserfolg erfordert die Einbindung
der Zielkostenorientierung in die Integrierte Produktentwicklung. Bei der Durchfiihrung
dieses Prozesses, der durch die Methodik des Target Costing weitgehend abgebildet wird,
fehlen in der Praxis jedoch Vorgehensweisen und Werkzeuge zur Unterstiitzung der
Zielkostenverfolgung um die Zielkostenerreichung zu gewiéhrleisten. Diese Liicke wird durch
das hier vorgestellte Modell zur Integration der Zielkostenverfolgung in den Produkt-
entwicklungsprozess geschlossen.

Die Ergebnisse der durchgefiihrten Praxisuntersuchungen unterstreichen das Gebot einer
engen Zusammenarbeit aller an der Produktentwicklung beteiligten Bereiche im Rahmen der
Zielkostenverfolgung. Die sinkende Wertschopfungstiefe und der damit verbundene steigende
Anteil extern beschaffter Produktkomponenten erfordern dariiber hinaus eine friihzeitige
Beschaffungsentscheidung fiir komplexe Bauteile, um diese zur Gewihrleistung niedriger
Produktkosten direkt bei der Entwicklung in enger Abstimmung mit Fertigungsexperten des
Lieferanten fiir dessen Fertigungsprozesse zu optimieren.

Im Prozess der Kostensteuerung, dem Kern der Zielkostenverfolgung, werden beim Treffen
kostenwirksamer Entscheidungen Kostenprognosen durchgefiihrt, deren Ergebnisse mit den
jeweiligen Zielkosten abgeglichen werden. Wird eine Zielkostenliicke erkannt, so erfolgen
eine Analyse des Entwicklungsstands und daraus die Ableitung von MaBlinahmen zur Kosten-
senkung. Das Vorgehen hierzu wird durch das Miinchener Vorgehensmodell unterstiitzt. Eine
Voraussetzung fiir die Anwendung der vernetzten Modelle sind die Verfligbarkeit und der
Einsatz geeigneter Methoden und vorhandene Kosteninformationen. Das Vorgehen gemil3
dem Prozessmodell erfordert von den Mitarbeitern der Produktentwicklung zudem ein
Bewusstsein fiir ihre hohe Verantwortung fiir die spiteren Produktkosten.

Zur Unterstiitzung des vorher definierten Prozesses der integrierten Zielkostenverfolgung
wurde ein rechnerbasiertes Werkzeug fiir den abteilungsiibergreifenden Einsatz im
Entwicklungsprozess entwickelt. Ziel des Programmsystems ist es, den Mitarbeitern fiir den
jeweiligen Anwendungsfall die erforderlichen Informationen und Werkzeuge zur Zielkosten-
verfolgung zur Verfiigung zu stellen. So unterstiitzt es die schnelle Generierung, ausreichend
genauer Prognosen der voraussichtlichen Kosten von Bauteilen und Produkten und
gewihrleistet einen durchgingigen Abgleich der aktuellen Prognoseergebnisse mit den
Zielkosten. Fiir die Zielkostenermittlung und -spaltung, den Schritten des Target Costing, die
nicht im Mittelpunkt der Arbeit standen, bietet das entwickelte Programmsystem
Unterstiitzung beim Abgleich der vom Markt oder Wettbewerb abgeleiteten Kostenwerte mit

den voraussichtlichen Kosten im Unternehmen.
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7.4 Bewertung

Eine durchgingige, abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit im Rahmen der Produkt-
entwicklung ist fiir eine erfolgreiche Zielkostenerreichung unerlésslich. Ziel des vorgestellten
Ansatzes ist die Integration der Zielkostenverfolgung direkt in die Produktentwicklung. Nicht
ein begleitendes Kalkulationsteam gleicht prognostizierte Kosten mit den Zielkosten ab,
sondern der Produktentwickler selbst wird in die Lage versetzt, die Auswirkungen eigener
Festlegungen auf die spéteren Produktkosten zu priifen. Wesentliches Element des Modells
zur Integration der Zielkostenverfolgung in die Produktentwicklung ist ein Prozess, welcher
die Mitarbeiter beim zielkostenorientierten Entwickeln unterstiitzt. Dabei kdnnen sie auf die
Anwendungen und die hinterlegten Informationen des in dieser Arbeit entwickelten
Programmsystems zugreifen. Das situationsbedingte, flexible Vorgehen im Sinne des
Zusammenspiels der einzelnen Modelle, liegt im Verantwortungsbereich des Produkt-

entwicklers und bedarf eines, diesen Prozess forderndes Unternchmensumfeld.

Bei den erfolgreichen Pilotanwendungen des Modells der integrierten Zielkostenverfolgung
wurden die Vorteile der verstdrkten Zielkostenorientierung im Produktentwicklungsprozess
deutlich. Dabei bewiesen das abteilungsiibergreifende Vorgehen sowie das unterstiitzende
Programmsystem ihren Nutzen fiir den praktischen Einsatz. Der zusitzliche Aufwand der
Produktentwickler erwies sich als weniger gravierend im Vergleich zum Nutzen der
Zielkostenorientierung im Entwicklungsprozess. Somit konnten die Erfolgskriterien fiir den
Ansatz bestitigt werden.

7.5 Ausblick

Bisher entwickelte Kosteninformationssysteme bieten ihren Anwendern Informationen sowie
Funktionalititen zur Prognose der voraussichtlichen Produktkosten. Das in dieser Arbeit
entwickelte Vorgehensmodell zur Unterstiitzung der Zielkostenerreichung im Rahmen der
Integrierten Produktentwicklung besteht aus einem flexibel einsetzbaren Prozessmodell fiir
ein abteilungsiibergreifendes Vorgehen zur Zielkostenverfolgung sowie einem Programm-
system, welches die fiir diesen Prozess erforderlichen Informationen und methodische
Unterstiitzung zur Verfiigung stellt.

Daher ist fiir die Einfiihrung dieses abteilungsiibergreifenden Ansatzes eine, die unter-
schiedlichen Unternehmensprozesse und -kulturen berilicksichtigende Transferstrategie
erforderlich. Dabei sollten nach einer unternehmensspezifischen Anpassung des Prozesses
sowie der Funktionalitidten des unterstiitzenden Programmsystems alle Entwicklungsbereiche
in die Zielkostenverfolgung eingebunden werden, um einen durchgéngigen, ,.gelebten®

Prozess zu gewéhrleisten.
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Das vorgestellte Programmsystem stellt in der beschriebenen Form eine ,,Basisversion® mit
den Grundfunktionalititen zur Durchfiihrung von Kostenprognosen und zum Kostenabgleich
dar. Fiir einen durchgéngigen Einsatz in der Praxis bedarf es der stetigen Weiterentwicklung,
um flir moglichst viele Einsatzszenarios bei der Entwicklungstitigkeit geeignete Unter-
stiitzung zu bieten. Weiterhin erscheint es zweckmiBig, eine unternehmensspezifische
Strukturierung der Visualisierung der Kostenentwicklung umzusetzen, um die Entstehung
einer Insellosung im Bereich der internen Kostenrechung zu vermeiden. Dabei sollte auch die
Betrachtung weiterer Kostenarten tiberpriift werden.

Ein wichtiger Aspekt der Zielkostenverfolgung ist die Bereitstellung unternehmensintern
vorhandener Informationen, die ebenso wie die dynamische Anpassung von Anforderungen
und Daten in einem System zur entwicklungsbegleitenden Kostenprognose integriert sein
sollten. Hierfiir sind die Zugriffsmoglichkeiten auf Daten in den vorhandenen Daten-
erfassungssystemen (EDM-/ PDM- bzw. ERP-Systeme) zu priifen. Ein mdglicher Ansatz
konnte dabei auch die direkte Einbindung der fiir eine Zielkostenverfolgung erforderlichen
Funktionalitéiten in diese Systeme sein.

Die in der Arbeit beschriebenen Defizite der Zielkostenorientierung im Produktentwicklungs-
prozess offenbaren eine Schwachstelle der deutschen Industrie im internationalen
Wettbewerb. Die gegenwirtigen und zukiinftigen Herausforderungen der Unternehmen
machen deutlich, dass nur eine konsequente Umsetzung der Zielkostenverfolgung sowie die
stetige Weiterentwicklung des Erreichten die Wettbewerbsfahigkeit auf den globalen Mérkten
ermdglichen werden. Die Ergebnisse der in dieser Arbeit beschriebenen Forschungstitigkeit
bieten einen Ansatz zur Verankerung der Zielkostenorientierung im Produktentwicklungs-
prozess der Unternehmen und somit zur nachhaltigen Steigerung ihrer Wettbewerbsfahigkeit.
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