
KOSTENBEEINFLUSSUNG

IN DER PRODUKTENTWICK­

LUNGSPHASE

Wer Kostenvorteile im Vergleich zu Wettbewerbern erzielen will, muß das
Augenmerk aufdie Produktentwicklung legen. In dieser Phase werden die
Weichen für die Höhe der direkten und indirekten Kosten im gesamten
Lebenszyklus gestellt. Die Autoren zeigen mit dem Ansatz des Target Costing, wie
durch die frühe Vereinbarung marktorientierter Zielkosten und die anschließende
Kostenverftlgung während der Produktentwicklung ein effektives

Kostenmanagement erreicht werden kann. Der Bdtrag greift die Probleme bei der
Umsetzung des Target Costing aufund beschreibt bewährte Lösungen.
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EFFEKTIVES KOSTEN·
MANAGEMENT

"Kostenkrise, Strukturanpassung, Radi­
kale Kostensenkung" - diese Schlagworte
beherrschten die Budgervorlagen und die
Diskussion in Managementgremien vieler
österreichischer und deutscher Unterneh­
men im Verlauf der heftigen Konjunkrur­
krise der letzten Jahre. Was hat zu diesem
Gewaltakt der kurzfristigen Kostensenkung
geführt? Zum einen sind einige Absatz­
märkte aus nicht beeinflußbaren Gründen
zusammengebrochen. Zum anderen - und
in diesem Punkt beeinflußbar - waren die
Produkte schlichtweg zu teuer im Vergleich
zu Wettbewerbern. Die kurzfristigen Bud­
getkürzungen waren zwar in der Regel (über­
lebens)notwendig, jedoch bei genauerem
Hinsehen nicht die effektivste Lösung. Ei­
ne effektive Kostenbeeinflussung setzt viel
früher, nämlich bei der Produktenrwicklung
und damit bei einer mittelfristigen Per­
spektive an. Bei der Produktentwicklung
werden 70 bis 80% der Lebenszykluskosten
beeinflußt, obwohl je nach Branche nur 2
bis 20% der Kosten für F&E tatsächlich
entstehen. Wer Kostenvorteile erzielen will,
muß demnach Kostenmanagement in der
Entwicklungsphase betreiben.

Ein wirksames Kostenmanagement in der
Produktentwicldungsphase folgt einigen
einfach verständlichen, aber schwer reali­
sierbaren Prinzipien. Sie sind unter den Be­
griffen Target Costing oder Zielkostenma­
nagement bekannt und bereits mehrfach
ausführlich beschrieben worden (vgl. Sei­
denschwarz 1993). Im weiteren wird der
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Ansatz des Target Costing zunächst kurz
vorgestellt. Schwerpunkt des Beitrags wer­
den dann die konkreten Hürden bei der
praktischen Umsetzung sein. Was sind die
kniffiigseen Probleme und wie können sie
gelöst 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 -steuerungsprozeß, der in der Ent­
wicklungsphase ansetzt. Den Unterschied
zwischen der traditionellen Vorgehenswei­
se und dem Targee Costing verdeutliche
Abb.l.

Beim traditionellen Vorgehen ist die Pro­
duktentwicklung häufig eechnik- und nicht
marktgetrieben. Das eechnische Know-how
des Unternehmens, das in der Vergangen­
heit vielfach den Unternehmenserfolg be­
gründete, bestimmt welche Funktionen wie
in Produkte umgesetzt werden. Entwick­
lungsziel ist (unausgesprochen) das tech­
nisch Machbare, nicht konsequent das vom
Kunden Gewünschte. Für die einzelnen
Entwicldungsphasen sind RessortS verant­
wortlich. Nach Festlegung der Konstrukti­
on durch das F&E-Ressort ist es Aufgabe
der Fertigung zu prüfen, wie das vorgege­
bene Produkt am effizientesten gefertige
werden kann. Die voraussichtlich anfallen­
den Material- und Fertigungskosten wer-



Traditionell

Welche Funktionen
honoriert der Kunde
in einem neuen
Produkt ?

All. I: ZWEI ENTWICKLUNGSPHILOSOPHIEN

den ermittelt und zu Herstellkosten sum­
miert. AnscWießend legt der Veruieb fest,
zu welchem Preis das Produkt aufgrund der
Herstellkosten und der Gewinnerwartun­
gen verkauft werden müßte. Überspitzt for­
muliert ergibt sich der Preis am Ende der
Entwicklung durch Addition der verschie­
denen Kostenbestandteile und des Ge­
winnzuscWags.

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 Prämisse der Erreichung
eines bestimmten Marktanteils zuläßt. 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
muß die gesamte Produktentwicklung dar­
auf ausgerichtet sein, die aus strategischen
überlegungen abgeleiteten Zielkosten ein­
zuhalten (Commitment). Für den gesam­
ten Entwicklungsprozeß heißt die Frage
nicht, "was wird", sondern "was darf" das
Produkt kosten. Praktiker wenden an die­
ser Stelle häufig ein: "Nichts Neues! Pro­
duktkosten sind schon immer Bestandteil
des Pflichtenhefts." Neu und erfolgsent­
scheidend ist die konsequente Einhalrung
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 beimißt, dürfen 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, müssen Kostenziele bis auf die
Komponenten- und Teileebene herun­
tergebrochen und mit Verantwortlichen
adressiert werden.

• Alle am Entwicklungsprozeß Beteilig­
ten werden verpflichtet, auf die Kosten­
einhaltung hinzuwirken. Die Kosten
sind Gegenstand eines permanenten
Knetprozesses.

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

Der Leser wird an dieser Stelle mögli­
cherweise reflektieren: "scWüssig", "einfach
verständlich! Hätte mir in einer ruhigen
Stunde auch ohne Target Costing Know­
how einfallen können", "konsistent zu Kon­
zepten wie Customer Focus oder Total Qua­
lity Management". Gerade die konsequen­
te Kundenorientierung sowie die Prägnanz,
Versrändlichkeit und Kommunizierbarkeit
für technische und kaufmännische Funk­
tionen sind wesentliche Ursachen für die
äußerst positive Aufnahme bei Klein-, Mit­
tel- und Großunternehmen unterschied­
lichster Branchen. Japanische Unterneh­
men praktizieren den Ansatz bereits seit den
70er Jahren vorbildlich. Der japanische
Wissenschafter Tanaka stellte bereits 1989
fest, daß 76% der untersuchten Unterneh­
men Target Costing mit einer Produkt-
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Wie lassen sich die Kunden­
anforderungen zu den
gegebenen Kosten Lnl­
setzen?

funktionsanalyse einsetzen. Im deutsch­
sprachigen Raum führte erst die Verschär­
fung der Wettbewerbssituation Anfang un­
seres Jahrzehnts zu der zunehmenden Ver­
breitung.

Zur Ernüchterung: Erfahrungen zeigen,
daß die Umsetzung des Target Costing bei
weitem schwieriger ist als die Idee. Ein er­
ster Grund besteht darin, daß der Target
Costing-Prozeß ein hohes Maß 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 läßt der Ansatz weit­
reichende Freiheitsgrade in der detaillier­
ten Ausgestaltung zu, die unternehmens­
und produktindividuell genutzt werden
müssen.

Zur Unterstützung 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 Veröffentlichungen bereits hinreichend
beschrieben (vgl. Kieninger 1994, Seiden­
schwarz 1993). Im weiteren wird stattdes­
sen auf die aus Verfassersicht wichtigsten
Anwendungsprobleme eingegangen.

HÜRDEN BEI DER
UMSETZUNG UND DEREN
ÜBERWINDUNG

HÜRDE 1:

Target Costing wird nicht als
Managementansatz, sondern als reines

Instrument des Entwicklungs­
controlling verstanden!
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Die größte Hürde aufdem Weg zu einem
wirkungsvollen Target Costing besteht im
Verständnis und in der Sichtweise des An­
satzes. »Target Costing ist dann eingeführt,
wenn Instrumente wie das Value Control
Chan 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 beschleunigr wer­
den können. Target Costing ist ein Mana­
gementansatz zur Verhaltensbeeinflussung
und damit weit mehr als die reine Erwei­
terung des Instrumentenkastens.

Die Grundsätze der

• konsequenten Marktorientierung
{Kundennutzen von Funktionen und
Komponenten!},

• Teamorientierung {Target Costing ist
Teamwork! Frühe Einbindung aller Be­
reiche!} und der

• Durchgängigkeit {Zielkosten für den
kompletten Lebenszyklus! Steuerung
der Zielkosten in allen Entwicklungs­
phasen! Beim Produkt nicht nur die
Hardwarebestandteile, sondern auch
die Dienstleistungsteile sehen! Kosten,
Zeit und Qualität integriert sehen!}

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

Zur Organisation gehört eine Aufbau­
struktur mit

• interdisziplinären Produktentwick­
lungsteams bei möglichst früher Ein­
bindung der Zulieferer und

• einem Produktrnanager als bereichs­
übergreifenden Verantwortlichen für
den kompletten Entwicklungsprozeß
von der Idee bis zum stabilen Produkti­
onslauf. Der Produktrnanager ist der ei­
gentliche Kümmerer 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.
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Neben der Aufbaustruktur ist der Ablauf
der Produktplanung und -steuerung nach
den genannten Grundsätzen 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 zulässige Produktpreis aus dem
Markt abgeleitet und die zulässigen Kosten
werden unter Berücksichtigung des Kun­
dennutzens bis aufKomponenten- und Tei­
leebene heruntergebrochen. Diese Phase en­
det mit der Verabschiedung des Pflichten­
/Lastenheftes. Die anschließende Zielko­
stenerreichung erfolgt im eigentlichen
Entwicklungsprozeß bis zum Anlauf der
Produktion.

Bei der Zielkostenbestimmung sind vor
allem Produktrnanager, MarketinglVertrieb
und Controller gefordert. Wichtig ist, daß
die verabschiedeten Zielkosten für Kom­
ponenten und Teile von allen Beteiligten
als Commitments gesehen werden. Die
Zielkosten beziehen sich im Idealfall nicht
nur aufeinen Zeitpunkt, nämlich den Fer­
tigungsbeginn und/oder die Mitte des
Marktzyklus. Werden ergänzend Ziele für
die angestrebten Produktivitätssteigerun­
gen in der Produktions- und Vermark­
tungsphase vereinbart, dann wird Target
Costing mit dem Kaizen-Konzept zu einern
echten Lebenszyklus-Controlling verbun­
den. Als Grundregel gilt, daß die laufende
Zielkostenverbesserung für das Gesamt­
produkt mindestens in gleichem Maße er­
folgen soll wie der laufende Preisverfall am
Markt. Zusammengefaßt 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 über die Kosten von Realisie­
rungsalternativen. Werden die Zielkosten
bei einem Teil unausweichlich überschrit­
ten, sollte hinreichend Flexibilität bestehen,
daß der Ausgleich durch eine Kostenun­
terschreitung bei einem anderen Teil.der­
selben Komponente geschehen kann. Kri­
tisch wird es erst dann, wenn Kostenver­
schiebungen aufKomponentenebene zu ei­
nem Mißverhältnis von Kundennutzen und
Budget führen.

Werden die Kostenziele {v.a. für das
Gesamtprodukt} zum Fertigungsbeginn
nicht erreicht, sollten verbindliche Kai-
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zen-Ziele gesetzt werden. übrigens 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.

Abschließend zum Anreizsystem, der letz­
ten der 3 Säulen eines effektiven Kosten­
managements mit Target Costing. Anreiz­
modelle, die sich konsequent an Zielen der
Produktentwicklung ausrichten, sind sei­
ten anzutreffen. Es besteht eine Lücke zwi­
schen der immensen Bedeutung, Produkt­
ziele zu erreichen und den bereichsorien­
tierten Beurteilungs- und Anreizmodellen.
Die Veränderung des Anreizsystems wird
häufig aufdie lange Bank geschoben. Neu­
einsteiger des Target Costing warten zu
recht die Wirksamkeit und Datensicherheit
des veränderten Ansatzes ab, bevor Maß­
nahmen auf dem sensiblen Gebiet der An­
reize angegangen werden. Zudem schrecken
viele Verantwortliche vor dem oft langwie­
rigen und mühsamen Prozeß der Abstim­
mung mit Personalvertretern zurück.

Ein hohes Verbesserungspotential liegt
brach. Denn gerade durch Target Costing
liegen nun die für Anreizsysteme wichtigen
operationalen Beurteilungsgtößen {neben
Kosten auch Zeit und Qualität} vor. l]and­
lungsbedarf besteht vor allem für Mitar­
beiter, die in der vorherrschenden Ma­
trixorganisation sowohl den Fachbereichs­
leitern als auch den Produktmanagern bzw.
Projektleitern dienen müssen. In diesem
Spannungsfeld kann die positive Sanktio­
nierung von erreichten Produktzielen die
hohe Bedeutung der Produktebene deut­
lich hervorheben. Die Anreize müssen für
Teams statt nur für den Projektleiter bzw.
Produktrnanager gelten, um die Integrati­
on von Einzelbeiträgen zu fördern.

HÜRDE 2:

Marktorientierte Verteilung
der Produktzielkosten aufdie

Komponentenzielkosten!

Die Zielkosten sind nach dem vom
Kunden beurteilten Nutzen auf die Kom­
ponenten zu verteilen. Häufig 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 für die Analyse des Kundennut­
zens bei zukünftigen Produkten sind viel­
fältig: Kundenbefragung. interne Exper­
tenrunden. Marktforschungsberichte. Er­
fahrungsaustausch mit anderen Unterneh­
men ähnlicher Zielgruppen (z.B. Hersteller
hochwertiger Pkws tauscht sich mit einer
Fluglinie aus). Die Kernfrage muß stets lau­
ten. wonach trifft der Kunde zukünftig 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 für einen PKW
nach einer exklusiven Innenbeleuchtung
(Komponente). sondern er beurteilt Funk­
tionen wie Komfort. Sicherheit und Qua­
lität. Diese Funktionen werden durch meh­
rere Komponenten realisiert. Am Beispiel
PKW wird die Sicherheit beträchtlich durch
die Karosserie aber auch durch das Fahrwerk
und die Innenausstattung bestimmt. Als
Grundsatz gilt. daß 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 beschränken. Auch Dienstleistungen im
Umfeld der Hardware wie z.B. der Afrer
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 Einbeziehung erfordert eine
klare Abgrenzung und Kalkulation dieser
Leistung. Zur Kalkulation ist eine Prozeß­
kostenrechnung sehr dienlich.

Eine weitere Frage ist. welche Kosten in
die Zielkosten einzubeziehen sind?
Grundsätzlich sind es alle in der Entwick­
lungsphase beeinflußbaren Kosten. Die in
der Zielrendite zu berücksichtigende Ge­
meinkostendeckung sollte so gering wie
möglich gehalten werden. um die Kosten­
verursachung nicht zu verschleiern und al­
le Kosteneinflußfaktoren zum Gegenstand
von Gestaltungsüberlegungen zu machen.
Betrachtet man die Bestandteile einer
Selbstkostenkalkulation (Entwicklungs-.
Material-. Fertigungs-. Vertriebs-. Vetwal­
tungskosten). dann liegen die Probleme im
Detail. Allgemeine Vetwaltungskosten ha­
ben i.d.R keinen hinreichenden Produkt­
bezug und müssen daher in der Rendite ab­
gedeckt werden. Die Vertriebskostenpro­
blematik wurde bereits oben angesprochen.
Die Einbeziehung der direkten Herstellko­
sten (Materialeinzelkosten. Fertigungsein­
zelkosten) ist unstrirtig. Die Berücksichti­
gung von Material- und Fertigungsge­
meinkosten wird dagegen unterschiedlich
gehandhabt. Manche Unternehmen bezie­
hen nur die Einzelkosten in die Zielko­
stendefinition ein und begründen dies mit
der Beeinflußbarkeit durch Entwickler und
Konstrukteure. Diese Argumentation ist aus
unserer Sicht nicht stichhaltig. Denn mit
der Einführung einer neuen Teilenummer
oder der Umstellung von Eigenfertigung
auf Fremdbezug beeinflußt der Entwickler
nicht nur Material- und Fertigungsauf­
wand. sondern auch die Kosten für die da-

mit verbundenen Aktivitäten im Gemein­
kostenbereich. Ob ein Teil wirtschafrlieh
gefertigt werden kann. hängt neben den di­
rekten Fertigungskosten genauso von den
Kosten z.B. für die administrative Abwick­
lung des Fertigungsauftrags und der mit
dem Aufrrag produzierten Losgröße ab. Me­
thodisch gelingt die Einbeziehung dieser
Kosten über die Prozeßkostenrechnung.

Eine Prozeßkostenrechnung unterglie­
dert die Gemeinkostenbereiche in abtei­
lungsübergreifende Hauptprozesse und ko­
stentreibende Faktoren und bewertet die
Hauptprozesse (detaillierter bei Horvath.
Gaiser 1994). Als Resultat kann sich z.B.
etweisen. daß ein Hauptprozeß »Teile ver­
walten« mit dem Kostentreiber .,Anzahl Tei­
lenummern« pro Kostentreiber 4000 ÖS
kostet. Die weitere Verrechnung dieses und
anderer typischer Prozesse im Target Co­
sting zeigt Abb.2. Berücksichtigt man. daß
Kostenstrukrurvorteile heute hauptsächlich
in Gemeinkostenbereichen möglich sind,
dann wird die Einbindung der Gemeinko­
sten in den Target Costing-Prozeß bei ho­
hem Gemeinkostenanteil zur absoluten
Notwendigkeit.

Ein weiterer Kostenbestandteil sind die
Entwicklungkosten. Jedes verkaufre Pro­
dukt muß einen Teil der einmaligen Ent­
wicklungskosten tragen. Kniffiig wird es bei
der Frage. ob die Verteilung des für das Ge­
samtprodukt zur Verfügung 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 Überlegung schlüssig. bei ge­
ringer Kundenpriorität einer Komponente

Kategorie Beispiel Verrechnungsformel

Betreuungs- Teile vetW8Iten ProZlI8kostenutz x AnZllhI NeuteIIe :

___ J8h..-...nge
proas..

Vllrianten betreuen ProzellkostenHtz x Anzahl VIlriMten :

_J8h_
Uef......ten betreuen ProzellkostenHtz x AnZllhI zusitzI. u.terwrten :

_J8h_
Kunden betreuen ProzellkostenHtz x AnZllhI ~IoerNeukunden :

_J8h_
Abwlcldungs- Teile/1bt8rI.-l Prozellk_ x AnZllhI Teile : durctl8chnltlL Beechlftung8loegr6lle
proaue -.:haften

Fertlgunguultrag ProzellkostenHtz x AnZllhI StücldI_poeItIonen : durdlschnKtl. FertIgu~1oegr68e
komml••lonleren

Fertlgunguultrag ProzellkostenHtz x AnZllhI ArbeltspI..,posltlonen : durdlschnlttl. Fer1Igu~
steuern

Kundenauttrag Prozellkostenutz x AnZllhI Auflngsposltlonen : durchechnKtl.~
konvnl..1on1eren (Durchschnitt)

Kundenauttrag ProzellkostenHtz : Ku~
abwickeln IDurchschnml

Produkt- Produktinderunll ProzellkostenHtz x AnZllhI arwwt_ Anderungen Im :
_ GaNmIatilcIcDhI

inderungs- durchführen GeumtI......zyIdus
Iproas..

ABB. 2: BERÜCKSICHTIGUNG VON GEMEINKOSTEN MIT HILFE DER PROZEBKOSTENRECHNUNG
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ein vergleichsweise geringes Enrwicklungs­
teilbudget vorzusehen und vice versa. Ist
die Komponente für den Kunden nicht be­
sonders kaufentscheidungsrelevant, dann
sollte z.B. das Vorgängerteil oder ein Stan­
dardteil eingesetzt werden und lediglich das
Einbaumaß angepaßt werden. Diese Sicht
wirft traditionelle Budget- und Macht­
strukturen in der Enrwicklung i.d.R. um
und hilft das weithin bekannte Problem des
Overengineering einzudämmen. Sie darfje­
doch nicht unreflektiert eingesetzt werden.
Im Einzelfall ist zu prüfen, ob nicht ggf.
ein höherer Enrwicklungsaufwand not­
wendig ist, um eine extreme Herstellko­
stenreduzierung bei einer Komponente ge­
ringer Kundenpriorität zu erreichen. Auch
komponentenübergreifende Ziele wie die
bessere ökologische Verträglichkeit durch
recyclingfähige Werkstoffe können eine
Rolle beim Enrwicklungsbudget spielen.

HÜRDE 3:

Schnelle Kostenschätzungen
von Entwicklungs- und

Konstruktionsalternativen

Bei der Vorstellung des Target Cosring­
Ansatzes im Kreis der Enrwickler und Kon­
strukteure kommt regelmäßig der berech­
tigte Einwand, daß 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 früh­
zeitige Abschätzen der Kostenwirkungen
von Realisierungsalternativen dient nicht
nur dem laufenden Vergleich zwischen vor­
aussichtlichen Kosten und Zielkosten, son-

dern beschleunigt gleichzeitig den Ent­
wicklungsprozeß. Unwirtschafcliche Alter­
nativen werden bereits früh erkannt und
aufgegeben.

Muß erst eine vorläufige Konstruktions­
stückliste und ein Arbeitsplan vorliegen,
um erste Kalkulationswerte zu erhalten, sind
wichtige Ressourcen und Zeit längst verlo­
ren. Deshalb ist es besser, in der Frühpha­
se der Enrwicklung ungenauere Kalkulati­
onswerte in Kauf zu nehmen und sie mit
der Verfügbarkeit detaillierterer Informa­
tionen sukzessive zu verfeinern.

In der Praxis besteht vielfach eine Lücke
zwischen diesem Anspruch und der Realität
- trotz der seit langem in den Lehrbüchern
zur kostenorientierten Konstruktion ver­
fügbaren Instrumente der Relativkostenka­
taloge, Gewichtskostenkalkulationen etc.
Zwei Ursachen stecken hinter diesem Di­
lemma. Die Personalkapazität für frühe Ko­
stenanalysen fehlt und die Datenbasis für
schnelle Kostenschätzungen ist unzurei­
chend.

Zum ersten Punkt ist anzumerken, daß
für ein effektives Kostenmanagement natür­
lich Ressourcen in der Enrwicklung not­
wendig sind. Nach unserer Erfahrung kön­
nen diese durch Verlagerung von Personal
statt durch Hinzunahme bereitgestellt wer­
den. Im Bewußtsein, die Lebenszyklusko­
sten v.a. in der Enrwicklung zu beeinflus­
sen, können die KostensteIlenplanungen
und Abweichungsanalysen in der Produk­
tion deutlich vereinfacht und dort freiwer­
dende Kapazität in der Enrwicklung ein­
gesetzt werden. Gleiches gilt für Wertana­
lyriker, die viel wirkungsvollere Arbeit in
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der F&E-Phase als in der Produktionspha­
se run können.

Eine wesentliche Aufgabe bei der Um­
setzung des Target Costing ist die Bereit­
stellung der Datenbasis für schnelle Ko­
stenschätzungen. 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 über die Wutschaftlichkeit von
Prozeßalternativen, d.h. über die Kosten­
wirkungen alternativer Fertigungsverfah­
ren, Materialien, Konstruktionsprinzipien,
Prozesse etc. Als Hilfsmittel haben sich so­
genannte Kostentableaus oder gleichbe­
deutend Cost Tables bewährt. Kostenta­
bleaus sind nichts anderes als die systema­
tische Auswertung und Aufzeichnung des
im Unternehmen vorhandenen Erfah­
rungswissens. Ergänzend können 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 gegenü­
bergestellt sind. Abb. 3 zeigt ein Beispiel
für ein sehr detailliertes Kostentableau. Der
Konstrukteur gibt in diesem Beispiel die
Schweißlänge an und erhält Orientie­
rungswerte für die Kosten.

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

SchweI8en
1I1n.-5ita der KOItenstIIIen VWW1twortIIch: __...___•__•

4711 CNe.t.a. I 4712L.a1r I 4713 Konvent. SchweIßen
_ öSImIn. .... öS/mIn. .•_ öS/m1n. Datum: _...__.....

SChweI8Iinge ZUSChlag ZUSChlag ZUlChlag Benchmark
Pro 10 StUck (Standard) SChutzgu tiefer QuIl'lChnIt1 aufwendige Justierung (Standard)

(Inld. Gem. Kost) ~nld. Gem. Kost) ~nld. Gem. Kost)

~weIßen Länge: Ix mm I +... % +... % +... %
_m1rVmm Kosten: ... OS Kosten: ...öS Kosten: ... öS Kosten: ... öS ... öS

u..sctlweI8In LAnge: Ix mm I +... % +... % +... %
_ m1nfmm Kosten: ... OS Kosten: ... öS Kosten: ... öS Kosten: ... öS ... öS

Konventionell..
Länge: Ix mm I +... % + ... % +... %

SChweißen
... m1n/mm Kosten: ... OS Kosten: ... öS Kosten: ... öS Kosten: ... öS ... öS

All. 3: lEISPIEL EINES KOSTENTAIUAUS (TÄTIGKEIT SCHWEllEN)
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stenanteilen die Berücksichtigung der
Gemeinkostenwirkungen mit Hilfe von Ko­
stentreibern (z.B. Lieferantenanzahl, Teile­
vielfalt) unverzichtbar ist. Sie müssen des­
halb auch in die Kostentableaus aufge­
nommen werden.

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

Die mit Kostentableaus erreichbaren Ko­
stenprognosen sind um so zuverlässiger, je
breiter und länger die Erfahrungen im Un­
ternehmen ausgewertet und dokumentiert
werden. Erwanen sie deshalb am Anfang
keine Wunder. Beginnen sie mit den wich­
tigsten Kosteneinflußfaktoren und ver­
wenden sie für die ersten Schrine PC-Ta­
bellenkalkulationssoftware oder eine einfa­
che PC-Datenbank. Bis zu Schninstellen
und zur Integration zum PPS-System, zur
Materialwirrschaft und zur Host-Kalkula­
tion ist es ein langer Weg, der im übrigen
nur bei Entwicklungen mit geringem In­
novationsgrad sinnvoll isr.

FAZIT

An einem effektiven Kostenmanagement
in der Produktenrwieklungsphase führt kein
Weg vorbei. Die Grundkonzeption muß
sich an dem Managementansatz des Target
Costing ausrichten.

Die Umsetzung des Target Costing ist
ein Prozeß der Organisationsenrwicklung
und nicht mit der reinen Einführung eines
Instruments gleichzusetzen. Zielkosten­
management beginnt in den Köpfen der
Mitarbeiter. Zur Einführung empfiehlt sich
die Durchführung eines Pilotprojektes.
Wählen sie dazu ein Schlüsselprodukt üb­
licher Komplexität aus, bei dem mit hoher
Wahrscheinlichkeit Kostensenkungserfolge
im Vergleich zum Vorgängerprodukt er­
reicht werden können. Das Pilotprojekt
muß die Erfolgsstory sein, die im Unter­
nehmen breit kommuniziert wird.

Parallel zum Pilotprojekt sind organisa­
torische und instrumentelle Voraussetzun­
gen für einen großflächigen Einsatz zu
schaffen. Die entscheidenden Punkte hier­
zu wurden angesprochen. Die Reihenfolge
sollte so gewählt werden, daß zunächst an
den Themen gearbeitet wird, die in kurzer
Realisierungszeit eine hohe Wirksamkeit
versprechen (übrigens sind Realisierungs-

zeit und Wirksamkeit gut als Achsen einer
Matrix geeignet). Aus unserer Erfahrung
sind Maßnahmen erster Priorität z.B. die
Einrichtung eines Produktrnanagers, Kun­
dennutzenbetrachtung von Komponenten
(wenn auch zunächst sehr grob), die Ein­
arbeitung der wichtigsten Target Costing­
Schritte im Standardprozeßplan der Ent­
wicklung. Grundsätzlich gilt, daß effektives
Kostenmanagement auch ein Kaizen Pro­
zeß ist. Auch kleine Verbesserungen sollten
sofort implementiert werden.
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