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Wer Kostenvorteile im Vergleich zu Wettbewerbern erzielen will, mufS das
Augenmerk auf die Produktentwicklung legen. In dieser Phase werden die
Weichen fiir die Hihe der direkten und indirekten Kosten im gesamten

Lebenszyklus gestellt. Die Autoren zeigen mit dem Ansatz des Target Costing, wie
durch die friihe Vereinbarung marktorientierter Zielkosten und die anschlieffende
Kostenverfolgung wihrend der Produktentwicklung ein effektives
Kostenmanagement erreicht werden kann. Der Beitrag greift die Probleme bei der
Umsetzung des Target Costing auf und beschreibt bewihrte Lisungen.

KOSTENBEEINFLUSSUNG
IN DER PRODUKTENTWICK-

LUNGSPHASE

EFFEKTIVES KOSTEN-
MANAGEMENT

»Kostenkrise, Strukturanpassung, Radi-
kale Kostensenkung” - diese Schlagworte
beherrschten die Budgetvorlagen und die
Diskussion in Managementgremien vieler
osterreichischer und deutscher Unterneh-
men im Verlauf der heftigen Konjunkrtur-
krise der letzten Jahre. Was hat zu diesem
Gewaltakr der kurzfristigen Kostensenkung
gefithrt? Zum einen sind einige Absatz-
mirkte aus nicht beeinflufbaren Griinden
zusammengebrochen. Zum anderen - und
in diesem Punkt beeinflubar - waren die
Produkte schlichtweg zu teuer im Vergleich
zu Wettbewerbern. Die kurzfristigen Bud-
getkiirzungen waren zwar in der Regel (iiber-
lebens)notwendig, jedoch bei genauerem
Hinsehen nicht die effektivste Losung. Ei-
ne effektive Kostenbeeinflussung setzt viel
frither, néimlich bei der Produktentwicklung
und damit bei einer mittelfristigen Per-
spektive an. Bei der Produktentwicklung
werden 70 bis 80% der Lebenszykluskosten
beeinfluflt, obwohl je nach Branche nur 2
bis 20% der Kosten fiir F&E tatsichlich
entstehen. Wer Kostenvorteile erzielen will,
mufl demnach Kostenmanagement in der
Entwicklungsphase betreiben.

Ein wirksames Kostenmanagement in der
Produktentwicklungsphase folgt einigen
einfach verstindlichen, aber schwer reali-
sierbaren Prinzipien. Sie sind unter den Be-
griffen Target Costing oder Zielkostenma-
nagement bekannt und bereits mehrfach
ausfiihrlich beschrieben worden (vgl. Sei-

denschwarz 1993). Im weiteren wird der
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Ansatz des Target Costing zunichst kurz
vorgestellt. Schwerpunkt des Beitrags wer-
den dann die konkreten Hiirden bei der
praktischen Umsetzung sein. Was sind die
kniffligsten Probleme und wie konnen sie
gelost werden? Die Verfasser bringen hier-
zu umfassende Erfahrungen aus mehreren
Unternehmen ein.

ANSATZ DES TARGET
COSTING

Target Costing ist kein neues Kosten-
rechnungsverfahren, sondern ein umfas-
sender marktorientierter Produktplanungs-
und -steuerungsprozef}, der in der Ent-
wicklungsphase ansetzt. Den Unterschied
zwischen der traditionellen Vorgehenswei-
se und dem Target Costing verdeutlicht

Abb.1.

Beim traditionellen Vorgehen ist die Pro-
duktentwicklung hiufig technik- und nicht
marktgetrieben. Das technische Know-how
des Unternehmens, das in der Vergangen-
heit vielfach den Unternehmenserfolg be-
griindete, bestimmt welche Funktionen wie
in Produkte umgesetzt werden. Entwick-
lungsziel ist (unausgesprochen) das tech-
nisch Machbare, nicht konsequent das vom
Kunden Gewiinschte. Fiir die einzelnen
Entwicklungsphasen sind Ressorts verant-
wortlich. Nach Festlegung der Konstruki-
on durch das F&E-Ressort ist es Aufgabe
der Fertigung zu priifen, wie das vorgege-
bene Produkt am effizientesten gefertigt
werden kann. Die voraussichtlich anfallen-
den Material- und Fertigungskosten wer-
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den ermittelt und zu Herstellkosten sum-
miert. Anschlieflend legt der Vertrieb fest,
zu welchem Preis das Produkt aufgrund der
Herstellkosten und der Gewinnerwartun-
gen verkauft werden miifte. Uberspitzt for-
muliert ergibt sich der Preis am Ende der
Entwicklung durch Addition der verschie-
denen Kostenbestandteile und des Ge-
winnzuschlags.

Ganz anders der Ansatz des Target Co-
sting. Ausgangspunkt der Entwicklung ist
die Frage, welche Produktfunktionen der
Kunde honoriert und welchen Preis der
Markt unter der Primisse der Erreichung
eines bestimmten Marktanteils zulift. Die
strategischen Unternehmensziele sind nur
zu erreichen, wenn das Produkt zu Kosten
hergestellt und verkauft werden kann, die
bei gegebenem Marktpreis die Realisierung
des geplanten Gewinns erlauben. Folglich
muf die gesamte Produktentwicklung dar-
auf ausgerichtet sein, die aus strategischen
Uberlegungen abgeleiteten Zielkosten ein-
zuhalten (Commitment). Fiir den gesam-
ten Entwicklungsproze8 heiflt die Frage
nicht, ,was wird“, sondern ,was darf* das
Produkt kosten. Praktiker wenden an die-
ser Stelle hiufig ein: ,Nichts Neues! Pro-
duktkosten sind schon immer Bestandteil
des Pflichtenhefts.“ Neu und erfolgsent-
scheidend ist die konsequente Einhaltung
folgender Prinzipien:

* Am Anfang ist zu analysieren, wie der
Kunde die Produktfunktionen bei der
Kaufentscheidung gewichtet. Funktio-
nen, denen der Kunde nur einen
geringen Nutzen beimiflt, diirfen auch
nur einen relativ geringen Anteil der

Produktkosten ausmachen und vice
versa. Damit werden traditionelle Bud-
get- und somit auch Machtstrukturen
im Unternehmen in Frage gestellt.

* Um die Zielkostenerreichung sicherzu-
stellen, miissen Kostenziele bis auf die
Komponenten- und Teileebene herun-
tergebrochen und mit Verantwortlichen
adressiert werden.

* Alle am Entwicklungsprozef8 Beteilig-
ten werden verpflichtet, auf die Kosten-
einhaltung hinzuwirken. Die Kosten
sind Gegenstand eines permanenten
Knetprozesses.

* Der Target Costing-Prozef lebt von
Beginn an von der interdiszipliniren
Zusammenarbeit von Marketing, Ver-
trieb, F&E, Fertigung, Einkauf, Zulie-
ferer und Controller.

Der Leser wird an dieser Stelle mégli-
cherweise reflektieren: ,schliissig”, ,einfach
verstindlich! Hitte mir in einer ruhigen
Stunde auch ohne Target Costing Know-
how einfallen kénnen®, , konsistent zu Kon-
zepten wie Customer Focus oder Total Qua-
lity Management®. Gerade die konsequen-
te Kundenorientierung sowie die Prignanz,
Verstindlichkeit und Kommunizierbarkeit
fiir technische und kaufminnische Funk-
tionen sind wesentliche Ursachen fiir die
duflerst positive Aufnahme bei Klein-, Mit-
tel- und Grofunternehmen unterschied-
lichster Branchen. Japanische Unterneh-
men praktizieren den Ansatz bereits seit den
70er Jahren vorbildlich. Der japanische
Wissenschafter Tanaka stellte bereits 1989
fest, dal 76% der untersuchten Unterneh-
men Target Costing mit einer Produkt-
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funktionsanalyse einsetzen. Im deutsch-
sprachigen Raum fiihrte erst die Verschir-
fung der Wettbewerbssituation Anfang un-
seres Jahrzehnts zu der zunehmenden Ver-
breitung.

Zur Erniichterung: Erfahrungen zeigen,
dafl die Umsetzung des Target Costing bei
weitem schwieriger ist als die Idee. Ein er-
ster Grund besteht darin, daf8 der Target
Costing-Prozef ein hohes Maf an Integra-
tion und Abstimmung der an der Produkt-
entwicklung beteiligten Bereiche erfordert.
Damit tun wir uns im Vergleich zu den Ja-
panern trotz einiger Fortschritte noch sehr
schwer. Desweiteren lifft der Ansatz weit-
reichende Freiheitsgrade in der detaillier-
ten Ausgestaltung zu, die unternehmens-
und produktindividuell genutzt werden
miissen.

Zur Unterstiitzung des Target Costing-
Prozesses bestehen bereits einige Darstel-
lungshilfsmittel wie z.B. das Value Control
Chart oder die Zielkostenmatrix. Sie und
einige Verfahrensfeinheiten sind in ande-
ren Verdffentlichungen bereits hinreichend
beschrieben (vgl. Kieninger 1994, Seiden-
schwarz 1993). Im weiteren wird stattdes-
sen auf die aus Verfassersicht wichtigsten
Anwendungsprobleme eingegangen.

HURDEN BEI DER
UMSETZUNG UND DEREN
UBERWINDUNG

HURDE 1:

Target Costing wird nicht als
Managementansatz, sondern als reines
Instrument des Entwicklungs-
controlling verstanden!



Die grofte Hiirde auf dem Weg zu einem
wirkungsvollen Target Costing besteht im
Verstindnis und in der Sichtweise des An-
satzes. , Target Costing ist dann eingefiihrt,
wenn Instrumente wie das Value Control
Chart im Planungshandbuch aufscheinen -
nutze oder betreue ich diese nicht, habe ich
mit Target Costing nichts zu tun® provo-
kativ formuliert ist dies vielfach die vor-
herrschende Denkhaltung. Instrumente
sind lediglich ein Teil des Target Costing,
mit dem Kommunikation vereinfacht und
Entscheidungsprozesse beschleunigt wer-
den kénnen. Target Costing ist ein Mana-
gementansatz zur Verhaltensbeeinflussung
und damit weit mehr als die reine Erwei-
terung des Instrumentenkastens.

Die Grundsitze der

* konsequenten Marktorientierung
(Kundennutzen von Funktionen und
Komponenten!),

* Teamorientierung (Target Costing ist
Teamwork! Friithe Einbindung aller Be-
reiche!) und der

* Durchgingigkeit (Zielkosten fiir den
kompletten Lebenszyklus! Steuerung
der Zielkosten in allen Entwicklungs-
phasen! Beim Produkt nicht nur die
Hardwarebestandteile, sondern auch
die Dienstleistungsteile sehen! Kosten,
Zeit und Qualitit integriert sehen!)

sind nicht nur in Instrumenten, sondern
auch in der Organisation und im Anreiz-
system zu realisieren. Erst dann sind die
Voraussetzungen fiir eine hohe Produk-
trentabilitit gegeben.

Zur Organisation gehért eine Aufbau-
struktur mit

* interdiszipliniren Produktentwick-
lungsteams bei méglichst friiher Ein-
bindung der Zulieferer und

* einem Produktmanager als bereichs-
iibergreifenden Verantwortlichen fiir
den kompletten Entwicklungsprozef§
von der Idee bis zum stabilen Produki-
onslauf. Der Produktmanager ist der ei-
gentliche Kiimmerer des Target Co-
sting. An ihn/sie sind hohe Anforde-
rungen an die soziale Kompetenz, Mo-
derationskompetenz, Toolkompetenz
und Marktkompetenz gestellt. Von der
Unternehmensleitung braucht der Pro-
duktmanager eine hohe Machtkompe-
tenz. Sehr treffend ist hier die Bezeich-
nung des Heavy Weight Product Ma-

nager.

Neben der Aufbaustrukrur ist der Ablauf
der Produktplanung und -steuerung nach
den genannten Grundsitzen zu organisie-
ren. Besonders wichtig ist dabei eine strik-
te Unterscheidung nach den Phasen der
Zielkostenbestimmung und der Zielko-
stenerreichung.

In der Phase der Zielkostenbestimmung
wird der zulissige Produktpreis aus dem
Markt abgeleitet und die zulissigen Kosten
werden unter Beriicksichtigung des Kun-
dennutzens bis auf Komponenten- und Tei-
leebene heruntergebrochen. Diese Phase en-
det mit der Verabschiedung des Pflichten-
[Lastenheftes. Die anschlieBende Zielko-
stenerreichung erfolgt im eigentlichen
Entwicklungsprozef bis zum Anlauf der
Produktion.

Bei der Zielkostenbestimmung sind vor
allem Produktmanager, Marketing/Vertrieb
und Controller gefordert. Wichtig ist, daf§
die verabschiedeten Zielkosten fiir Kom-
ponenten und Teile von allen Beteiligten
als Commitments gesehen werden. Die
Zielkosten beziehen sich im Idealfall nicht
nur auf einen Zeitpunkt, nimlich den Fer-
tigungsbeginn und/oder die Mitte des
Markzyklus. Werden erginzend Ziele fiir
die angestrebten Produktivititssteigerun-
gen in der Produktions- und Vermark-
tungsphase vereinbart, dann wird Target
Costing mit dem Kaizen-Konzept zu einem
echten Lebenszyklus-Controlling verbun-
den. Als Grundregel gilt, daf} die laufende
Zielkostenverbesserung fiir das Gesamt-
produkt mindestens in gleichem Mafe er-
folgen soll wie der laufende Preisverfall am
Markt. Zusammengefafit ist das Vorgehen
bei der Zielkostenbestimmung straff und
stringent marktorientiert.

Anders die Zielkostenerreichung. Im
Blickpunkt steht der Konstrukteur. Er
braucht schnelle, wenn auch grobe Infor-
mationen iiber die Kosten von Realisie-
rungsalternativen. Werden die Zielkosten
bei einem Teil unausweichlich iiberschrit-
ten, sollte hinreichend Flexibilitiit bestchen,
dafl der Ausgleich durch eine Kostenun-
terschreitung bei einem anderen Teil.der-
selben Komponente geschehen kann. Kri-
tisch wird es erst dann, wenn Kostenver-
schiebungen auf Komponentenebene zu ei-
nem Miflverhiltnis von Kundennutzen und
Budget fiihren.

Werden die Kostenziele (v.a. fiir das
Gesamtprodukt) zum Fertigungsbeginn
nicht erreicht, sollten verbindliche Kai-
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zen-Ziele gesetzt werden. Ubrigens errei-
chen die Unternehmen mit gutem Ko-
stenmanagement ihre Kostenziele i.d.R.
schon zu Beginn der Hauptserie, so z.B.
Toyota, denen dies in den Jahren 1991 bis
1993 immer gelungen ist.

Abschliefend zum Anreizsystem, der letz-
ten der 3 Siulen eines effektiven Kosten-
managements mit Target Costing. Anreiz-
modelle, die sich konsequent an Zielen der
Produktentwicklung ausrichten, sind sel-
ten anzutreffen. Es besteht eine Liicke zwi-
schen der immensen Bedeutung, Produkt-
ziele zu erreichen und den bereichsorien-
tierten Beurteilungs- und Anreizmodellen.
Die Verinderung des Anreizsystems wird
hiufig auf die lange Bank geschoben. Neu-
einsteiger des Target Costing warten zu
recht die Wirksamkeit und Datensicherheit
des verinderten Ansatzes ab, bevor Maf}-
nahmen auf dem sensiblen Gebiet der An-
reize angegangen werden. Zudem schrecken
viele Verantwortliche vor dem oft langwie-
rigen und miihsamen Prozefl der Abstim-
mung mit Personalvertretern zuriick.

Ein hohes Verbesserungspotential liegt
brach. Denn gerade durch Target Costing
liegen nun die fiir Anreizsysteme wichtigen
operationalen Beurteilungsgroflen (neben
Kosten auch Zeit und Qualitit) vor. Hand-
lungsbedarf besteht vor allem fiir Mitar-
beiter, die in der vorherrschenden Ma-
trixorganisation sowohl den Fachbereichs-
leitern als auch den Produktmanagern bzw.
Projektleitern dienen miissen. In diesem
Spannungsfeld kann die positive Sanktio-
nierung von erreichten Produkwielen die
hohe Bedeutung der Produktebene deut-
lich hervorheben. Die Anreize miissen fiir
Teams statt nur fiir den Projektleiter bzw.
Produktmanager gelten, um die Integrati-
on von Einzelbeitrigen zu férdern.

HURDE 2:

Marktorientierte Verteilung
der Produktzielkosten auf die
Komponentenzielkosten!

Die Zielkosten sind nach dem vom
Kunden beurteilten Nutzen auf die Kom-
ponenten zu verteilen. Hiufig wiederkeh-
rende Fragen bei der praktischen Umset-

zung sind:

» Wie kann der Kundennutzen von
Komponenten bestimmt werden?
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¢ Welche Kostenarten sind in die Zielko-
sten einzubeziehen?

Quellen fiir die Analyse des Kundennut-
zens bei zukiinftigen Produkten sind viel-
filtig: Kundenbefragung, interne Exper-
tenrunden, Marktforschungsberichte, Er-
fahrungsaustausch mit anderen Unterneh-
men zhnlicher Zielgruppen (z.B. Hersteller
hochwertiger Pkws tauscht sich mit einer
Fluglinie aus). Die Kernfrage muf stets lau-
ten, wonach trifft der Kunde zukiinftig die
Kaufentscheidung. Die Antworten liefern
in der Regel keine direkte Aussage zu Kom-
ponenten, sondern zu Funktionen. Ein Bei-
spiel dazu. Der Befragte gibt nicht an, er
trifft die Kaufentscheidung fiir einen PKW
nach einer exklusiven Innenbeleuchtung
(Komponente), sondern er beurteilt Funk-
tionen wie Komfort, Sicherheit und Qua-
litit. Diese Funktionen werden durch meh-
rere Komponenten realisiert. Am Beispiel
PKW wird die Sicherheit betrichtlich durch
die Karosserie aber auch durch das Fahrwerk
und die Innenausstattung bestimmt. Als
Grundsatz gilt, daf8 der Kunde den Nutzen
der Produktfunktionen bestimmt und die
internen Ressorts den Beitrag der Kompo-
nenten zu den Produktfunktionen festle-
gen.

Der Blickwinkel darf sich bei einem ma-
teriellen Produkt nicht nur auf die Sach-
leistungen als direkt greifbare Komponen-
ten beschriinken. Auch Dienstleistungen im
Umfeld der Hardware wie z.B. der After
Sales Service sind Produktkomponenten,
die um einen Anteil an den Produktzielko-
sten konkurrieren. Der Kostenanteil von
Serviceleistungen nimmt in zahlreichen
Branchen deutlich zu, wobei die Umsatz-

anteile vielfach unter den Kostenanteilen
liegen. Deren Einbezichung erfordert eine
klare Abgrenzung und Kalkulation dieser
Leistung. Zur Kalkulation ist eine Prozef3-
kostenrechnung sehr dienlich.

Eine weitere Frage ist, welche Kosten in
die Zielkosten einzubeziehen sind?
Grundsitzlich sind es alle in der Entwick-
lungsphase beeinfluflbaren Kosten. Die in
der Zielrendite zu beriicksichtigende Ge-
meinkostendeckung sollte so gering wie
maglich gehalten werden, um die Kosten-
verursachung nicht zu verschleiern und al-
le Kosteneinfluf8faktoren zum Gegenstand
von Gestaltungsiiberlegungen zu machen.
Betrachtet man die Bestandteile einer
Selbstkostenkalkulation (Entwicklungs-,
Material-, Fertigungs-, Vertriebs-, Verwal-
tungskosten), dann liegen die Probleme im
Detail. Allgemeine Verwaltungskosten ha-
ben i.d.R. keinen hinreichenden Produkt-
bezug und miissen daher in der Rendite ab-
gedeckt werden. Die Vertriebskostenpro-
blematik wurde bereits oben angesprochen.
Die Einbeziehung der direkten Herstellko-
sten (Materialeinzelkosten, Fertigungsein-
zelkosten) ist unstrittig. Die Beriicksichti-
gung von Material- und Fertigungsge-
meinkosten wird dagegen unterschiedlich
gehandhabt. Manche Unternehmen bezie-
hen nur die Einzelkosten in die Zielko-
stendefinition ein und begriinden dies mit
der Beeinflubarkeit durch Entwickler und
Konstrukteure. Diese Argumentation ist aus
unserer Sicht nicht stichhaltig. Denn mit
der Einfiihrung einer neuen Teilenummer
oder der Umstellung von Eigenfertigung
auf Fremdbezug beeinfluflt der Entwickler
nicht nur Material- und Fertigungsauf-
wand, sondern auch die Kosten fiir die da-

mit verbundenen Aktivititen im Gemein-
kostenbereich. Ob ein Teil wirtschaftlich
gefertigt werden kann, hiingt neben den di-
rekten Fertigungskosten genauso von den
Kosten z.B. fiir die administrative Abwick-
lung des Fertigungsauftrags und der mit
dem Auftrag produzierten Losgréfle ab. Me-
thodisch gelingt die Einbeziechung dieser

Kosten iiber die Prozefkostenrechnung.

Eine Prozefkostenrechnung unterglie-
dert die Gemeinkostenbereiche in abtei-
lungsiibergreifende Hauptprozesse und ko-
stentreibende Faktoren und bewertet die
Hauptprozesse (detaillierter bei Horvith,
Gaiser 1994). Als Resultat kann sich z.B.
erweisen, dafl ein Hauptprozef , Teile ver-
walten® mit dem Kostentreiber ,,Anzahl Tei-
lenummern® pro Kostentreiber 4000 OS
kostet. Die weitere Verrechnung dieses und
anderer typischer Prozesse im Target Co-
sting zeigt Abb.2. Beriicksichtigt man, daf
Kostenstrukturvorteile heute hauptsichlich
in Gemeinkostenbereichen méglich sind,
dann wird die Einbindung der Gemeinko-
sten in den Target Costing-Prozef bei ho-
hem Gemeinkostenanteil zur absoluten
Notwendigkeit.

Ein weiterer Kostenbestandteil sind die
Entwicklungkosten. Jedes verkaufte Pro-
dukt muf einen Teil der einmaligen Ent-
wicklungskosten tragen. Knifflig wird es bei
der Frage, ob die Verteilung des fiir das Ge-
samtproduke zur Verfiigung stehenden Ent-
wicklungsbudgets auf die Entwicklungs-
teilbudgets der Komponenten ebenfalls in
Relation zum Kundennutzen der Kompo-
nenten vorgenommen wird. Im ersten Mo-
ment ist die Uberlegung schliissig, bei ge-
ringer Kundenprioritit einer Komponente

Kategorie Beispiel Verrechnungsformel
Betreuungs- Teile verwalten ProzeBkostensatz x  Anzahl Neuteile erwartete Jahresmenge
betreuen | ProzeBkostensatz X__Anzahl Varianten : __erwartete Jahresmenge

Lieferanten betreuen | ProzeBk atz x__Anzahl zusitzl. Lieferanten : __erwartete Jahresmenge
Kunden b ProzeBkostensatz x___Anzahl diger Neukund: :__erwartete Jahresmenge

Abwicklungs- Teile / Material ProzeBkostensatz x  Anzahl Teile :  durchschnittl. BeschaffungsliosgroBe

P beschaffen
Fertigungsauftrag ProzeBkostensatz x Anzahl Sticklistenpositionen :  durchschnittl. FertigungsauftragsiosgroBe
kommissionieren
Fertigungsauftrag ProzeBkostensatz x Anzahl Arbeitsplanpositionen : durchschnittl. FertigungsaufiragsiosgroBe
Kundenauftrag ProzeBkostensatz x Anzahl Auftragspositionen durchschnittl. KundenauftragsgroBe
kommissionieren (Durchschnitt)
Kundenauftrag ProzeBkostensatz KundenauftragsgroBe
bwickeln (Durchschnitt)

Produkt- Produktinderung ProzeBkostensatz X Anzahl erwarteter Anderungen im  : erwartete Gesamtstiickzahl

&nderungs- durchfihren Gesamtiebenszyklus
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ein vergleichsweise geringes Entwicklungs-
‘teilbudget vorzusehen und vice versa. Ist
die Komponente fiir den Kunden nicht be-
sonders kaufentscheidungsrelevant, dann
sollte z.B. das Vorgingerteil oder ein Stan-
dardteil eingesetzt werden und lediglich das
Einbaumaf} angepaflt werden. Diese Sicht
wirft traditionelle Budget- und Macht-
strukturen in der Entwicklung i.d.R. um
und hilft das weithin bekannte Problem des
Overengineering einzudimmen. Sie darf je-
doch nicht unreflektiert eingesetzt werden.
Im Einzelfall ist zu priifen, ob nicht ggf.
ein hoherer Entwicklungsaufwand not-
wendig ist, um eine extreme Herstellko-
stenreduzierung bei einer Komponente ge-
ringer Kundenprioritit zu erreichen. Auch
komponenteniibergreifende Ziele wie die
bessere 6kologische Vertriglichkeit durch
recyclingfihige Werkstoffe kénnen eine
Rolle beim Entwicklungsbudget spielen.

HURDE 3:

Schnelle Kostenschitzungen
von Entwicklungs- und
Konstruktionsalternativen

Bei der Vorstellung des Target Costing-
Ansatzes im Kreis der Entwickler und Kon-
strukteure kommt regelmifig der berech-
tigte Einwand, dafl der F&E-Mitarbeiter
sich nur zu Zielkosten verpflichten kann,
wenn schnell und hinreichend genau die
Kostenwirkungen von Realisierungsalter-
nativen auf den Tisch kommen. Das friih-
zeitige Abschitzen der Kostenwirkungen
von Realisierungsalternativen dient nicht
nur dem laufenden Vergleich zwischen vor-
aussichtlichen Kosten und Zielkosten, son-

dern beschleunigt gleichzeitig den Ent-
wicklungsproze. Unwirtschaftliche Alter-
nativen werden bereits frith erkannt und
aufgegeben.

Muf erst eine vorliufige Konstruktions-
stiickliste und ein Arbeitsplan vorliegen,
um erste Kalkulationswerte zu erhalten, sind
wichtige Ressourcen und Zeit lingst verlo-
ren. Deshalb ist es besser, in der Friihpha-
se der Entwicklung ungenauere Kalkulati-
onswerte in Kauf zu nehmen und sie mit
der Verfiigbarkeit detaillierterer Informa-
tionen sukzessive zu verfeinern.

In der Praxis besteht vielfach eine Liicke
zwischen diesem Anspruch und der Realitiit
- trotz der seit langem in den Lehrbiichern
zur kostenorientierten Konstruktion ver-
fiigbaren Instrumente der Relativkostenka-
taloge, Gewichtskostenkalkulationen etc.
Zwei Ursachen stecken hinter diesem Di-
lemma. Die Personalkapazitit fiir friihe Ko-
stenanalysen fehlt und die Datenbasis fiir
schnelle Kostenschitzungen ist unzurei-

chend.

Zum ersten Punkt ist anzumerken, dafl
fiir ein effektives Kostenmanagement natiir-
lich Ressourcen in der Entwicklung not-
wendig sind. Nach unserer Erfahrung kén-
nen diese durch Verlagerung von Personal
statt durch Hinzunahme bereitgestellt wer-
den. Im Bewufitsein, die Lebenszyklusko-
sten v.a. in der Entwicklung zu beeinflus-
sen, konnen die Kostenstellenplanungen
und Abweichungsanalysen in der Produk-
tion deutlich vereinfacht und dort freiwer-
dende Kapazitit in der Entwicklung ein-
gesetzt werden. Gleiches gilt fiir Wertana-
lytiker, die viel wirkungsvollere Arbeit in

Fachartikel

der F&E-Phase als in der Produktionspha-
se tun kdnnen.

Eine wesentliche Aufgabe bei der Um-
setzung des Target Costing ist die Bereit-
stellung der Datenbeasis fiir schnelle Ko-
stenschitzungen. Die Betonung liegt hier
auf ,schnell”. Der teilweise aufwendige Zu-
griff auf komplexe Datenbanken, in denen
Kosten bestehender Teile abgelegt sind,
reicht nicht aus. Erforderlich sind Infor-
mationen iiber die Wirtschaftlichkeit von
Prozefalternativen, d.h. iiber die Kosten-
wirkungen alternativer Fertigungsverfah-
ren, Materialien, Konstruktionsprinzipien,
Prozesse etc. Als Hilfsmittel haben sich so-
genannte Kostentableaus oder gleichbe-
deutend Cost Tables bewihrt. Kostenta-
bleaus sind nichts anderes als die systema-
tische Auswertung und Aufzeichnung des
im Unternehmen vorhandenen Erfah-
rungswissens. Erginzend kénnen Daten in-
tegriert werden, die im eigenen Unterneh-
men noch nicht erreicht sind (z.B. Best-
Practice-Informationen aus dem Bench-
marking). Kostentableaus werden als Matrix
dargestellt, in der die Funktionen bzw. Tei-
le den Realisierungsalternativen gegenii-
bergestellt sind. Abb. 3 zeigt ein Beispiel
fiir ein sehr detailliertes Kostentableau. Der
Konstrukteur gibt in diesem Beispiel die
Schweillinge an und erhilt Orientie-
rungswerte fiir die Kosten.

Auflerdem lassen sich die Kostentableaus
als Basis der Prozefoptimierung in Ge-
meinkostenbereichen verwenden. Es wur-
de bereits darauf hingewiesen, daf8 bei Ko-
stenstrukturen mit erheblichen Gemeinko-

SchweiBen
Min.-Satze der Kostenstellen e Sl 3
4711 CNC-Laser 4712 Laser 4713 Konvent.
= .. 0S/min. we ©S/min. Datum: o SV,
SchweiBlange Zuschlag Zuschlag Zuschlag Benchmark
Pro 10 Stiick (Standard) Schutzgas tiefer aufwendige Justierung | (Standard)
(inki. Gem. Kost)| (inki. Gem. Kost) | (inkl. Gem. Kost)
CNC-LaserschweiBen | Léange: [xmm] +..% +..% +.%
- min/mm Kosten: ... 5S Kosten: ...6S Kosten: ..8S | Kosten:...8S s
LaserschweiBen Lénge: [xmm] +.% +.% +.%
- min/mm Kosten: ... 6S Kosten: ... 68 Kosten: ... 6S Kosten: ... 6S oS
Konvertionelles | Lange:[xmm] | +--% % %
.. min/mm Kosten: ... 6S Kosten: ... 6S Kosten: ... 88 | Kosten: ... 88 6
|22
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stenanteilen die Beriicksichtigung der
Gemeinkostenwirkungen mit Hilfe von Ko-
stentreibern (z.B. Lieferantenanzahl, Teile-
vielfalt) unverzichtbar ist. Sie miissen des-
halb auch in die Kostentableaus aufge-
nommen werden.

Die Kostentableaus sollten im direkten
Zugriff fiir den Konstrukteur stehen. Dies
ist erforderlich, um die anzustrebende Ar-
beitsteilung zu realisieren, nach der bis zur
Zeichnungsfreigabe die Kostenschitzung
durch den Konstrukteur erfolgt, danach
durch die Kostenrechnung.

Die mit Kostentableaus erreichbaren Ko-
stenprognosen sind um so zuverlissiger, je
breiter und linger die Erfahrungen im Un-
ternechmen ausgewertet und dokumentiert
werden. Erwarten sie deshalb am Anfang
keine Wunder. Beginnen sie mit den wich-
tigsten Kosteneinfluffaktoren und ver-
wenden sie fiir die ersten Schritte PC-Ta-
bellenkalkulationssoftware oder eine einfa-
che PC-Datenbank. Bis zu Schnittstellen
und zur Integration zum PPS-System, zur
Materialwirtschaft und zur Host-Kalkula-
tion ist es ein langer Weg, der im iibrigen
nur bei Entwicklungen mit geringem In-
novationsgrad sinnvoll ist.

FAZIT

An einem effektiven Kostenmanagement
in der Produktentwicklungsphase fiihrt kein
Weg vorbei. Die Grundkonzeption muf§
sich an dem Managementansatz des Target
Costing ausrichten.

Die Umsetzung des Target Costing ist
ein Proze der Organisationsentwicklung
und nicht mit der reinen Einfiihrung eines
Instruments gleichzusetzen. Zielkosten-
management beginnt in den Kopfen der
Mitarbeiter. Zur Einfiihrung empfiehlt sich
die Durchfiihrung eines Pilotprojektes.
Wihlen sie dazu ein Schliisselproduke iib-
licher Komplexitiit aus, bei dem mit hoher
Wahrscheinlichkeit Kostensenkungserfolge
im Vergleich zum Vorgingerprodukt er-
reicht werden konnen. Das Pilotprojekt
muf} die Erfolgsstory sein, die im Unter-
nehmen breit kommuniziert wird.

Parallel zum Pilotprojekt sind organisa-
torische und instrumentelle Voraussetzun-
gen fiir einen grofiflichigen Einsatz zu
schaffen. Die entscheidenden Punkte hier-
zu wurden angesprochen. Die Reihenfolge
sollte so gewihlt werden, daff zunichst an
den Themen gearbeitet wird, die in kurzer
Realisierungszeit eine hohe Wirksamkeit
versprechen (iibrigens sind Realisierungs-

Langzeit-Mobel.
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zeit und Wirksamkeit gut als Achsen einer
Matrix geeignet). Aus unserer Erfahrung
sind Maffnahmen erster Prioritit z.B. die
Einrichtung eines Produktmanagers, Kun-
dennutzenbetrachtung von Komponenten
(wenn auch zunichst sehr grob), die Ein-
arbeitung der wichtigsten Target Costing-
Schritte im Standardprozefplan der Ent-
wicklung. Grundsitzlich gilt, daf effektives
Kostenmanagement auch ein Kaizen Pro-
zef ist. Auch kleine Verbesserungen sollten
sofort implementiert werden.
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