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Kurzfassung

Innovative Produkte bringen ein gewisses wirtschaftliches Risiko mit sich. Das Unternehmen
kann nicht im Vorhinein wissen, ob das Produkt betriebswirtschaftlich sinnvoll sein wird. Die
traditionellen Kostenrechnungssysteme sind periodenorientiert und geben keine realistischen
Ruckschlisse Uber die Wirtschaftlichkeit eines neuen Produkts, da die Kosten nicht speziell
dem entsprechenden Produkt zugeordnet sind, welches diese verursacht hat. Was man
braucht, ist eine produktorientierte Sichtweise, die die Kosten fur ein Produkt im Laufe seines
Lebenszyklus betrachtet, die Produkte miteinander vergleicht und damit dem Unternehmen
eine Hilfestellung fir eine sinnvolle Entscheidung ermdglicht.

Um die Entscheidungsphase des Unternehmens zu erleichtern, ist das Ziel dieser Arbeit, die
Erstellung eines Tools, mit dessen Hilfe die Wirtschaftlichkeit eines geplanten Produkts
gepruft werden kann. Das Tool sollte moglichst einfach zu benutzen sein und der
Anwender/die Anwenderin sollte es leicht bedienen kénnen. Die Berechnungen erfolgen mit
einer Lebenszykluskostenrechnung, da man durch diese Rechnung die Mdéglichkeit hat, alle
Kosten und Erlése des Produktes nicht nur in einem bestimmten Zeitraum (z. B. in einem
Jahr), wie es bei der klassischen Kostenrechnung ublich ist, sondern wahrend seines ganzes
Lebenslaufes zu beobachten und somit ein realistisches Ergebnis zu erhalten.

Da alle Erldse- und Kostenarten, die wahrend seines Lebenszyklus fir das Produkt anfallen,
in das Tool eingegeben werden missen, fand eine grindliche Recherche in der Firma statt.
Mit den Informationen der Abteilungen Produktmanagement, Forschung und Entwicklung,
Controlling, Vertrieb und Kundendienst wurden die Parameter fur das Tool ausgearbeitet und
somit wurde eine systematische Einteilung der Kostenarten ermdglicht.

Das Tool soll dem Anwender/der Anwenderin wichtige Ergebnisse wie Kapitalwert,
Deckungsbeitrag, Amortisationsdauer und Break-Even Absatzmenge liefern. Nach Variation
der Sensitivitatsparameter konnen Best Case und Worst Case Szenarien dargestellt werden,
da die Zukunft immer unsicher ist und Betrachtung von unterschiedlichen Fallen einen
realistischen Uberblick auf den Erfolg der Produkte erméglicht. Grafiken dienen zur besseren
Veranschaulichung der Ergebnisse.

Anhand dieses Instruments kann man entscheiden, ob das Projekt weiter durchgefihrt
werden soll oder ein Abbruch wirtschaftlicher ist. Die Friherkennung der mdglichen Risiken
fuhrt zu einer Optimierung der Entwicklungsphase und dadurch zur Optimierung des
Projektes oder zum Beenden einer unwirtschaftlichen Investition.



Abstract

Innovative products entail a certain amount of economic risk. The company cannot know in
advance, if the product will be a good idea business-wise. Traditional cost accounting
systems work period-oriented and allow no realistic conclusion to be drawn about the
profitability of a particular product. This is because costs are not classified as belonging to
the specific product that has caused them. There is a need for a product-oriented point of
view that firstly looks at the costs of a product throughout the whole life cycle, and secondly
compares products with each other and thereby helps the company to make meaningful
decisions.

In order to make these decisions easier for the company, the aim of this thesis is to develop
a tool that facilitates examining the profitability of a planned product. The tool aspires to be
simple and user-friendly. Calculations are made by life cycle cost accounting, because this
makes it possible to look at product costs and product proceeds throughout the whole life
cycle, and to get a realistic result. This stands in clear contrast to traditional cost accounting,
which only evaluates costs and proceeds of a particular period of time.

Due to the fact that all types of costs and proceeds that emerge during the life cycle of a
product have to be fed into that tool, detailed enquiries have been made at KBW — Kraft und
Warme aus Biomasse GmbH. The tool's parameters descend from information gathered at
KBW'’s departments of product management, research and development, controlling, sales,
and customer support, which permits a systematic classification of cost types.

Results are subsumed under important ratios such as capital value, profit margin, payback
period and break even point. After varying sensitivity parameters, best-case scenarios as
well as worst-case scenarios can be plotted. Nevertheless, future remains insecure, but
looking at distinctive cases allows some realistic view on the expected success of a product.
In order to illustrate results better graphics are incorporated.

By means of this tool, a company can decide, whether promoting or dismissing a product is
more economic. Early recognition of possible risks optimizes the development stage of a
product and furthermore makes the product as such or rescue from an uneconomic
investment more efficient.
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Einleitung 1

1 Einleitung

In diesem Kapitel werden die Firma KWB GmbH sowie die Ausgangsituation, die Ziele, der
Untersuchungsbereich und der Aufbau dieser Diplomarbeit vorgestellt.

1.1 Die KWB - Kraft und Warme aus Biomasse GmbH

Im Jahre 1994 wurde die Firma KWB GmbH - Kraft und Wérme aus Biomasse - in Graz nur
mit vier Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen gegriindet. Mit der Idee von DI Dr. August
Raggam, aus Biomasse Energie zu gewinnen und mit der Erfahrung von Erwin
Stubenschrott gelang es, diesen Wunsch in die Realitdit umzusetzen. Heute ist der
Firmenstandort in St. Margarethen an der Raab und circa 213 Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sind dort beschaftigt. Die Firma KWB hat eine Niederlassung in
Deutschland und Tdochterfirmen in Italien, Slowenien, Belgien, Spanien, GroRRbritannien,
Schweiz und Frankreich. Der Exportanteil betragt zurzeit 75 %. Innovation spielt eine groRRe
und wichtige Rolle. Deswegen wird 20 % des Umsatzes jahrlich in Forschung und
Entwicklung investiert.?

Das Produktsortiment ist mit vier Kesselklassen, unterschiedlichen Fdérdersystemen und
Speichersystemen vielfaltig. Die Produktfamilie von KWB umfasst moderne,
vollautomatische Pellet-, Hackgut- und Stiickholzheizungen im Leistungsbereich von 10 bis
300 kW. Damit kann der Warmebedarf vom Niedrigenergiehaus bis zu regionalen
Nahwarmenetzen abgedeckt werden. Individuelle Raumaustragungssysteme und
Lagersysteme ergdnzen das Sortiment und ermdglichen die ideale Abstimmung der KWB
Biomasseheizung mit der baulichen Situation beim Kunden.

Easyfire (USP): Das neue Produkt Easyfire 2 verspricht Einfachheit und Sauberkeit.
Es funktioniert nur mit Pellets von der Leistungsstarke 8 kW bis 35 kW.

Multifire (USV): Sowohl Hackguts als auch Pellets kdnnen da eingesetzt werden. (15
bis 100 kw)

Classicfire (SHV): Classicfire ist die Sttickholzheizung. (20 bis 50 kW)

Powerfire (TDS): Powerfire heizt wie Multifire sowohl mit Hackguts als auch mit
Pellets. (130 bis 300 kW)

Abbildung 1 zeigt die verkaufte Stiickzahl pro Kesseltyp im Jahre 2010 und die
voraussichtliche Entwicklung der Verkaufsmengen fur 2011.

! Vgl. http://www.kwb.at/at/index.php?option=com_content&task=view&id=362&LID=3&Itemid=124 (21.07.2011)
2 Vgl. http://mwww.kwb.at/at/index.php?option=content&task=view&id=217 (21.07.2011)
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Abbildung 1: Stiickzahlverteilung der verschiedenen Produktsorten in KWB?

Die Firma KWB ist ein Innovationsfuihrer in ihrem Gebiet und immer wieder gefordert,
innovative Produkte auf den Markt zu bringen. Das KWB Innovations- und
Forschungszentrum ist das grof3te private Forschungszentrum fur Biomasseheizungen in
Europa. Das Unternehmen steht in engem Kontakt mit anderen universitaren
Forschungseinrichtungen und ist Inhaber zahlreicher Patente. Ziel ist, mindestens eine
Innovation pro Jahr zu entwickeln und damit neue Standards in der Branche zu setzen.
Beispielsweise sind alle Heizungen mit der Comfort 3.0 Mikroprozessorregelung
ausgestattet, die in Sachen Bedienkomfort neue Mal3stabe setzt. Die neue KWB Easyfire
Pelletheizung ist ein Meilenstein auf dem Weg zur emissionsfreien Heizungstechnologie. Sie
ist die erste Pelletheizung Uberhaupt, die in nur sieben Paketen geliefert wird und zu jedem
Warmeverteilsystem passt. Durch das Baukastensystem mit leichten und kompakten
Bauteilen kann die Pelletheizung einfach montiert werden. Auf Grund der effizienten
Verbrennung ist der fahrbare Aschebehdlter nur bis zu einmal in zwei Jahren bequem zu
entleeren. Der geschlossene Aschebehalter garantiert maximale Sauberkeit im Heizraum.
Die ,clean efficiency’ Technologie der neuen Easyfire Pelletheizung ermdglicht Emissionen
an der Messbarkeitsgrenze sowohl im Teillast- als auch im Nennlastbetrieb. Somit hat das
neue Produkt das Blaue Engel-Umweltzeichen bekommen. Der Blaue Engel ist die erste und
alteste umweltschutzbezogene Kennzeichnung der Welt fiir Produkte und Dienstleistungen.*

3 Produktmanagement der Firma KWB
* Vgl. http://www.kwb-easyfire.at/ (10.10.2011)
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1.2 Ausgangssituation

Innovationen bergen ein hohes Risiko in sich. Das heil3t, am Anfang weil3 man nie, ob die
Innovation wirtschaftlich vorteilhaft sein wird. Deswegen ist vor einer Investition eine
Wirtschaftlichkeitstiberprifung notwendig. Die Vorzyklusphase, die Phase vor der
Produktion, ist der Zeitraum, in dem die zukinftigen Kosten eines neuen Produktes mit einer
gezielten Planung der Forschung und Entwicklung am besten gesteuert und beeinflusst
werden kénnen und somit der beste Zeitpunkt fir einen Wirtschaftlichkeitstest.

Das Produktmanagement der KWB erstellt ein Lastenheft wahrend der Produktfindung,
welche die erste Stufe des Innovationsmanagements ist. In diesem Lastenheft sind Daten
wie Stickzahlen und Zielkosten definiert. Diese sind aber noch keine wirtschaftliche
Betrachtung Uber den Lebenszyklus. Um langfristig die Wettbewerbs- und
Uberlebensfahigkeit sicherzustellen, braucht es bereits in der frihen Phase der
Produktfindung ein Instrumentarium, um die wirtschaftliche Erfolgswahrscheinlichkeit in Form
eines ,groben“ Businessplans darzustellen.

1.3 Ziele

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist die Erstellung eines Tools am Anfang der Planungsphase
als Entscheidungshilfe fir die Wirtschaftlichkeit der zukinftigen Produktentwicklungen. Das
Tool soll fur jede Art Produkt verwendbar und auch fur die Personen, die nicht direkt im
Produktions- oder Finanzbereich tatig sind, benutzerfreundlich sein. Um ein passendes
Konzept vorzubereiten, sollen jede Art von Erlésen und Kosten innerhalb des Lebenszyklus
des Produktes recherchiert und in dem Tool bericksichtigt werden. Jedoch muss das
Instrument keine exakten Ergebnisse liefern, sondern den Wirtschaftlichkeitsverlauf des
Produktes grob abschatzen. Das Tool soll zu den wichtigen Kennzahlen, wie Kapitalwert,
Deckungsbeitrag, Gewinn, Amortisationsdauer und Break-Even Absatzmenge fiihren.
AulRRerdem sollen anhand der Variation von Parametern das Best Case- und Worst Case
Verhalten bestimmt werden, um Risiken besser bericksichtigen zu kénnen. Erst wenn diese
Ergebnisse zusammengefasst werden, ist eine Entscheidung fir die Durchflihrung,
Verbesserung oder den Abbruch des Projektes mdglich. Die Grafiken dienen zur besseren
Veranschaulichung der Ergebnisse.

Ein weiteres Ziel war die Uberpriifung des Tools mit den vorhandenen Produkten der Firma
KWB. Fir dieses Ziel wurde zuerst die neue Pelletheizung Easyfire 2 ausgewahlt, die im Juli
2011 zum ersten Mal auf den Markt kam. Danach wurde mit dem Kessel Multifire 2
gearbeitet, dessen Planung 2010 begann und der sich deshalb fiir die Uberprifung des
Tools besonders eignete.

Am Beginn der Arbeit sollen die theoretischen Grundlagen zu den Themen Businessplan,
Innovation und Lebenszyklus eines Produktes skizziert werden.
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1.4 Untersuchungsbereich

Nach einer Literaturrecherche wurde die best moégliche Berechnungsmethode ausgewahilt.
Dann wurden die dokumentierten Daten des Vorgangerkessels Easyfire 1 analysiert. So
wurde ermittelt, wann und wie welche Erlése und Kosten fiur ein Produkt anfallen. Die
Aufgaben und Daten der Produktmanagementabteilung wurden mit Hilfe der Finanz- und
Controllingabteilung néher betrachtet (z. B. Stiickzahlen, Kosten, Rabatt, Skonto etc.). Die
Istdaten der Phasen Produktfindung, Produktentwicklung, Markt- und Serieneinfihrung fur
die neue Pelletheizung Easyfire 2 wurden dem Programm PM Smart entnommen. Das
ermdglichte eine detaillierte Aufstellung der Kosten der Vorzyklusphase. Dann wurden die
Marktphase und die Nachlaufphase in Kostenarten aufgeteilt. Mit den Berechnungen wurden
der Kapitalwert, die Amortisationsdauer und die Break-Even Absatzmenge berechnet, um
sich entscheiden zu kdnnen, ob sich eine Herstellung des jeweiligen Produkts Uberhaupt
auszahlt und ob sie wirtschaftlich gut geeignet fur die KWB ist.

1.5 Aufbau der Arbeit

Im néchsten Kapitel werden die theoretischen Grundlagen zu Businessplan, Finanzplanung,
Innovation und Produktlebenszyklus beschrieben. Auerdem werden die Kosten und Erlése
innerhalb des Produktlebenszyklus fir die Berechnungen bestimmt. Das dritte Kapitel
beginnt mit den Eigenschaften der Pelletheizung. Dann wird die Entwicklungsphase des
Heizkessels Easyfire 2 detaillierter beschrieben, um einen Uberblick dieser Phase zu
bekommen, da die Entwicklungsphase bei jedem Kessel dhnlich ist. Dann folgt der Aufbau
des Tools und der Berechnungsablauf wird Schritt fir Schritt beschrieben. AuRerdem findet
man in dem Kapitel die Uberpriifung des Tools mit Easyfire 2 und eine Hilfestellung fiir
zuklnftige Eingaben. Das letzte Kapitel enthalt eine Zusammenfassung der wichtigsten
Ergebnisse. Der Anhang umfasst die Berechnungen des Tools fir die Easyfire 2 und Multifire
2 mit unterschiedlichen Szenarienverhalten und den Ergebnissen.
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2 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die Hauptthemen, die zum Verstandnis dieser Diplomarbeit dienen,
theoretisch beschrieben. Es handelt sich um drei gro3e Abschnitte, namlich um den
Businessplan, die Innovation und den Lebenszyklus der Produkte. Im ersten Teil wird der
Aufbau des Businessplans skizziert. Da die Finanzplanung besonders von Interesse ist, wird
auf diesen Punkt grol3erer Wert aufgelegt. In dem n&chsten Abschnitt werden die Bedeutung
der Innovation und der Innovationsprozess mit dem Schwerpunkt Produktfindung dargestellt.
In dem letzten Abschnitt geht es um den Lebenszyklus der Produkte, seine Phasen und die
Lebenszykluskosten.

2.1 Businessplan

Bevor man sich Uberhaupt entscheidet, ein Unternehmen zu griinden, hat man eine meist
nicht naher konkretisierte Geschéftsidee. Man soll sich mit dieser Idee lange Zeit
auseinandersetzen, sie weiter entwickeln, ausarbeiten und an die Realitat anpassen. Denn
eine Geschéftsidee hat nur dann einen 6konomischen Wert, wenn sie erfolgreich realisiert
wird. Man soll dabei beachten, dass nur 10 bis 20 % aller Geschéftsideen erfolgreich sind.

Wie man in Abbildung 2 erkennt, besitzt ein Unternehmer/eine Unternehmerin hohe
Businesskompetenz und Kreativitat. Der Erfinder/die Erfinderin hingegen hat hohe
Kreativitat, weil3 aber wenig tber den Markt. Im Gegensatz dazu kennt ein Manager/eine
Managerin den Absatzmarkt gut, ist aber nicht kreativ genug. Jemand, der gute
Managereigenschaften hat, ist nicht gleich ein guter Unternehmer/eine gute Unternehmerin.
Oder jemand, der gute Ideen hat und kreativ ist, muss nicht eine hohe Business-Kompetenz
mitbringen. Ein erfolgreicher Unternehmer/eine erfolgreiche Unternehmerin muss einerseits
kreativ und innovativ sein, andererseits hohe Geschafts- und Handelskompetenz
besitzen.>®’

® vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 11.
® vgl. McKinsey & Company (2010), S. 13 ff, 25.
" Vgl. Hofmeister, R. (2003), S. 15.
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Abbildung 2: Typische Rollenverteilung in einem Unternehmen?®

Ein Businessplan ist nicht nur bei der Unternehmensgriindung notwendig, sondern auch bei
einem bereits bestehenden Unternehmen, zum Beispiel wenn man neue Investitionsmittel
verwendet oder neue Produkte entwickelt. Der Fehler vieler Unternehmen ist, dass sie nach
Gefuhl geleitet werden. Der Businessplan kann als Planungsinstrument eingesetzt werden,
um die Ziele besser zu definieren und den Erfolg mit mehr Transparenz zu messen. Vor der
Produktentwicklung einen Businessplan zu erstellen, macht es moglich, mit allen Risiken und
Gefahren aber auch mit den Chancen konfrontiert zu werden. So kann man schon vor einer
neuen Investition geeignete MaRnahmen setzen.**°

In der Phase der Ideengenerierung muss klar sein, worauf das Unternehmen mit seiner
Sach- bzw. Dienstleistung abzielt. Das wichtigste Kriterium fur den Erfolg sind zufriedene
Kunden. In Abbildung 3 sieht man die unterschiedlichen Verhaltensweisen von Kunden,
nachdem sie ein Produkt gekauft haben. Wenn sie mit dem Produkt oder der Dienstleistung
zufrieden sind, empfehlen sie diese weiter und werden es weiterhin kaufen. Wenn nicht,
verliert das Unternehmen einerseits den Kunden, andererseits wird der Bekanntenkreis des
unzufriedenen Kunden von dieser Erfahrung beeinflusst und diese werden nicht mehr zu den
potentiellen Kunden gehéren.

Aus diesem Grund spielt der Kundennutzen eine grofRe Rolle. Dem Unternehmen muss
bekannt sein, welches Bediirfnis der Kunden befriedigt werden soll. Neben der Qualitéat des
Produkts ist die Befriedigung von emotionalen Nutzenkomponenten wie Prestige und Image
auch sehr wichtig fur die Kaufentscheidung. Da der Kunde fir den Geschaftserfolg

® Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 11.

9 Vgl. http://www.foerderland.de/450.0.html (10.10.2011)

10 Vgl. http://www.rausch-steuerberater.de/oesbilder/Businessplan-auchfnrbestehendeUnternehmenwichtig.pdf
(10.10.2011)
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entscheidend ist, soll man unbedingt vor der Unternehmensgriindung Feedback von
Fremden, vor allem von potenziellen Kunden einholen.*

Abbildung 3: Erwartungshaltung der Kunden'?

Nachdem alle Fragestellungen und Unklarheiten vor dem Eintritt in die
Unternehmensgriindung bzw. vor einer neuen Produktentwicklung beseitigt wurden, missen
die Vorhaben in einer strukturierten Form schriftlich dokumentiert werden.*®

Dieses Dokument wird als Businessplan bezeichnet, der die Geschaftsidee des
Unternehmens an potenzielle Kapitalgeber und Ansprechpartner vermarktet. Wenn die
Leserlnnen keine Verstandnisschwierigkeiten haben und ihnen klar ist, worum es im
Unternehmen geht, kann man den Businessplan als erfolgreich bezeichnen. Das
Geschéftsvorhaben und die weitere Geschéftsentwicklung sollen den Leserinnen realistisch
dargestellt werden. In einem gelungenen Businessplan sind die kurzfristigen und
langfristigen Ziele, wie man diese Ziele realistisch erreichen kann und wie die Ziele realisiert
werden, sorgféltig beschrieben.™

FISCHL und WAGNER fassen zusammen , Bei einem Businessplan handelt es sich um die
schriftiche Dokumentation des gesamten unternehmerischen Konzeptes. Er beinhaltet die
Produktidee, das wirtschaftliche Umfeld, die gesetzten Ziele sowie den notwendigen
Mittelaufwand.  Zusatzlich  gibt der Businessplan Information Uber die/den
Unternehmensgriinder und zeigt mogliche Risiken auf.“*

1 vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 12.
2 Nagl, A. (2010), S. 60.

13 vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 14.
1 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 1.
!5 Eischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 14.
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Eine weitere Definition der International Group of Controlling lautet ,Geschéftsplane sind
interne Planungsinstrumente, die zum einen die Informationsbedurfnisse des Managements
und der Mitarbeiter berticksichtigen; zum anderen sollten sie in komprimierter Form und
unterschiedlichem  Detaillierungsgrad  Aufsichtsrat und  ausgewahlten  externen
Geschéftspartnern wie beispielsweise Investoren oder Banken wichtige Informationen tber

die zukiinftig geplante Unternehmens- und Geschéftsfeldentwicklung geben.“*®

In Tabelle 1 sind die Aufgaben des Businessplans gelistet. Unternehmensextern will der
Unternehmer die Investoren und die potenziellen Geschaftsfiihrer davon tberzeugen, dass
sein Geschaft seine Position auf dem Markt erhalten wird und der Unternehmenswert
kontinuierlich steigen wird. Unternehmensintern kénnen sich das Management und der
Unternehmensgriinder mit Hilfe des Businessplans auf die langfristigen Ziele konzentrieren.’

Unternehmensintern Unternehmensextern

Personen Unternehmensgriinder, Investoren, Partner, Kunden
Management

Ziele Evaluierung, Transparenz, Uberzeugen und informieren
Kontrolle

Funktionen Hilfe bei der Umsetzung der Kommunikationsinstrument
Grindungsidee

Update Kontinuierlich Je nach Einsatzzweck

Tabelle 1: Ubersicht tiber unternehmensinterne und unternehmensexterne Aufgaben eines
Businessplans®®

2.1.1 Arten des Businessplans

Jeder Businessplan ist in seinem Umfang und seiner Gestaltung individuell. Trotzdem haben
sie eine ahnliche Gestaltung.

Grundsatzlich unterscheidet man drei Arten von Businessplanen. In Tabelle 2 sind diese
aufgelistet. Je nach GroRe des Unternehmens und Zweck fir die Erstellung des
Businessplans wahlt man eine aus.

'8 |nternational Group of Controlling (2010), S. 283.
vgl. Nagl, A. (2010), S. 13.
18 Eischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 15.
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pragnant, knapp im Stil
beinhaltet
Schlisselinformationen
weitere Details auslassen

10-30 Seiten weitere
Dokumentation

Vollstandige Beschreibung
von Schlisselthemen
detalilliert, trotzdem préagnant

Zusammenfassender Vollstandiger Businessplan Betriebsfahiger
Businessplan Businessplan
ca. 15 Seiten 30-50 Seiten Beschreibung 100+ Seiten

vollstandige, sehr
ausfuhrliche Beschreibung
umfangreiche, quantitative
Analyse

Bankdarlehen wird gesucht.
bekannte Partner
Keine externe

durch Komplexitat des
Unternehmens ist eine
vollstandige Beschreibung

bestehendes Unternehmen
mit Historie, Produkten,
Kunden und

Kommunikation beabsichtigt | notwendig Mitarbeiterstamm
Lockmittel, um Interesse der | Erhebliche im reguléren internen
Investoren zu wecken Finanzierungsmittel werden | Planungsprozess benutzt
Geschwindigkeit ist von gesucht
auRerster Wichtigkeit mit grofRen Firmenpartnern

arbeiten

Tabelle 2: Gegeniiberstellung unterschiedlicher Businessplane™

Unabhangig von der Art des Businessplans muss jeder Businessplan drei Fragen
beantworten.?

a) ,Was ist der Kern des Unternehmens?*

Die Antwort dieser Frage umfasst die Beschreibung des Kundennutzens und des Produktes
bzw. der Dienstleistung. Die Bedeutung des Kundennutzens fir ein Unternehmen wurde
oben bereits erwahnt. Dabei geht es jedoch nicht um die technischen Eigenschaften des
Produktes. Das heifdt, es wird nicht erklart, wie z. B. ein Geréat funktioniert.

b) ,Wie ist das Unternehmen positioniert?*
Es muss den Leserinnen klar sein, wie das Unternehmen sich auf dem Markt verhalt, welche
Interessengruppen es anspricht, mit welchen Wettbewerbern und Konkurrenzprodukten es
zu rechnen hat und wie das Produkt vertrieben werden soll.

c) ,Wie wird die Realisierung umgesetzt?*
Wie sich die Geschaftsidee entwickelt wird, wie sich die daran beteiligten Personen darum

kimmern, die wirtschaftichen Kennzahlen, unterschiedliche Szenarien, Chancen und
Risiken sind aufzuzeigen.

19 Eischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 18.
2 vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 21 ff.
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2.1.2 Aufbau des Businessplans

Der Aufbau des Businessplans soll mdglichst leicht zu verfolgen sein. Der Leser/die Leserin
soll einen Uberblick Uber die Existenz, die Ziele und die wichtigsten Daten des
Unternehmens erhalten. Deswegen haben alle Businessplane eine mehr oder weniger
einheitliche Struktur.?*

Sie bestehen in der Regel aus neun Abschnitten und dem Anhang. Diese sind:?

Executive Summary - kurze Zusammenfassung
Geschéaftsmodell und Unternehmenskonzept
Markt und Wettbewerb

Ziele und Strategie

Leistungs- und Produktportfolio

Marketing und Vertrieb

Management, Personal und Organisation
Chancen und Risiken

Finanzplanung

Anhang

2.1.2.1 Executive Summary

Executive Summary, auch Zusammenfassung genannt, gewahrt dem Leser/der Leserin
einen raschen Einblick in das Unternehmen. Es werden die wichtigsten Kernaussagen und
Daten naher erldutert. Der Unternehmer/die Unternehmerin soll diesem Teil viel Zeit und
Aufmerksamkeit schenken, denn er gilt als ,Visitenkarte* seines/ihres Unternehmens und
vermittelt dem Leser/der Leserin den ersten Eindruck. Erst wenn Neugier und Interesse des
Lesers/der Leserin geweckt werden, wird der gesamte Businessplan weiter gelesen. Die
Executive Summary ist auch ein Entscheidungskriterium flr den Kapitalgeber/die
Kapitalgeberin. Sie ist in der Regel circa zwei Seiten lang. Sie steht am Anfang des
Businessplans, sogar oft vor dem Inhaltsverzeichnis, ist einfach und sprachlich neutral
formuliert und verteidigt das Geschaftsvorhaben.?**#

2.1.2.2 Geschaftsmodell und Unternehmenskonzept

Vor der Unternehmensgriindung ist eine vage Geschéftsidee vorhanden. Die Geschéftsidee
muss mit der Zeit reifen und ausgebaut werden, um erfolgreich zu sein. Da es nur wenigen
Unternehmern/weniger Unternehmerinnen gelingt, eine Geschéftsidee in ein tatsachliches
Geschaft umzuwandeln, muss dem Grinder/der Griinderin von Anfang an klar sein, wer

2L vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 21.

2 vgl. Nagl, A. (2010), S. 17 f.

2 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 23 ff.
24 vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 24 ff.

% vgl. Nagl, A. (2010), S. 19.
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bereit ware, dieses Produkt zu kaufen. So wird ein Geschaftsmodell wie in Abbildung 4
entwickelt.?®

Geschéftsidee Umsatzmodell
Produkte und Leistungen Markt und Kunden

Abbildung 4: Das Geschéaftsmodell*’

Personalplanung, Unternehmenskultur, Arbeitsaufteilung, Verantwortungen, Fihrung
werden so geplant, dass am Ende sowohl der Kunden als auch das Unternehmen den
groften  Nutzen erhalt. Die Entscheidung, ob das Unternehmen gewisse
Produkte/Dienstleistungen selbst herstellt oder von aufen zukauft (,make or buy*), ist noch
zu treffen.”®

2.1.2.3 Markt und Wettbewerb

In diesem Teil des Businessplans werden die Produkte und Dienstleistungen dargestellt. Der
erste Schritt ist die Beschreibung des Marktes. Das heil3t das Kundenprofil, also die
Zielgruppe von Kunden, welche die Produkte und Dienstleistungen kaufen sollen, wird
bestimmt. Die MarktgroRe und das zur Verfigung stehende Marktpotenzial sind zu
analysieren. Nachdem der Markt definiert wurde, wird die Information Uber die Konkurrenz
gesammelt. Es muss herausgefunden werden, wie viele Wettbewerber sich schon auf dem
Markt um die gleichen Zielkunden bemihen. Nur wenn man seine Konkurrenz und ihr
Vorgehen kennt, ist man in der Lage, gute Strategien zu entwickeln.?

Weiters ist die Marktattraktivitat interessant. Die Forschung Uber die Marktattraktivitat
ermittelt Daten wie zum Beispiel Umsatzwachstumsraten, welche die Finanzplanung fir die
Planung neuer Produkte und Dienstleistungen benétigt.* In Abbildung 5 sieht man, wovon
die Marktattraktivitat abhangt.

% vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 31 ff.
" Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 34.

8 \/gl. McKinsey & Company (2010), S. 101.

29 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 71 ff.
% vgl. Nagl, A. (2010), S. 25.
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Dimensionen der Marktattraktivitat

Marktgréfe Marktqualitat Marktbesetzung Exogene
Faktoren
* Marktvolumen * Rentabilitat * Anzahl der * Abhangigkeit
in Geldeinheiten der Branche Wetthewerber von der Gesetzgebung
* Wachstumsrate * Preisniveau * Strategie der * Risiko staatlicher
* Anzahl der poten- * . Wetthewerber Eingriffe
ziellen Nachfrager * Wetthewerb- * Abhangigkeit von
* . intensitat der Konjunktur

* *

Abbildung 5: Dimensionen der Marktattraktivitat®*

2.1.2.4 Ziele und Strategie

Nur wenn man weif3, was man will, kann man sich weiterentwickeln. In Abbildung 6 sind die
drei bestehenden Hauptgruppen der Zielhierarchie beginnend mit der Geschaftsidee, den
strategischen Zielen und den Bereichszielen dargestellt.

Geschéftsidee >
Strategische Ziele>

Bereichsziele &
Marktstellung Einzelstrategien

Kernkunden
Gewinn Marktsegmente
usw. Vertrieb

Entwicklung
Qualitatsstandards
Lieferzuverlassigkeit
usw.

Abbildung 6: Die Zielhierarchie im Unternehmen®

31 Nagl, A. (2010), S. 25.
%2 Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 40.
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2.1.2.5 Leistungs- und Produktfolio

Da ein Unternehmen durch seine Produkte und Dienstleistungen gewinnt, muss man sich mit
diesem Thema intensiv auseinandersetzen. Man muss genau beobachten, ob diese
Produkte und Dienstleistungen den Kundenbedurfnissen entsprechen. Nur wenn der Kunde
mit den Produkten und Dienstleistungen zufrieden ist, ist er bereit, einen Preis zu zahlen.®

Ohne die Produktidee existiert das Unternehmen nicht. Deswegen kann man sagen, dass
die Produktdarstellung der Kern des Businessplanes und der Finanzplanung ist. Wie diese
Idee Schritt fir Schritt zu einem Konzept umgesetzt wird und wie das daraus entwickelte
Produkt oder die Dienstleistung geschutzt und fir die Kunden ,unwiderstehlich® gemacht
werden, soll im Businessplan beschrieben werden.?**

2.1.2.6 Marketing und Vertrieb

.Marketing ist die Planung, Koordination und Kontrolle aller auf die aktuellen und potenziellen
Markte ausgerichteten Unternehmensaktivitdten mit dem Ziel, die Kunden langfristig zu
begeistern.“* Man kann sagen, dass Marketing eine Art Briicke zwischen den Kunden und
dem Unternehmen bildet.

Dieser Abschnitt im Businessplan beschreibt, mit welcher Marketingstrategie und mit
welchem  Vertriebsplan die Unternehmensziele erreicht werden koénnen. Die
Marketingstrategie umfasst die Markt- und Vertriebsziele fir die nachsten Jahre. Ein
Unternehmen mit einer gut durchdachten Marketingstrategie ist immer bemuht, besser als
die Konkurrenz zu sein.*"®

2.1.2.7 Management, Personal und Organisation

Unter diesem Punkt versteht man das Managementteam und die Unternehmensorganisation
als Ganzes. Fiur die Kapitalgeberlnnen und die Investoreninnen sind die Erfahrung des
Unternehmens und daher die Qualifikationen der Mitarbeiterinnen ganz wichtig, denn Erfolg
und Misserfolg liegen in den Handen des Unternehmensteams. In diesem Teil des
Businessplanes bekommt der Leser/die Leserin einen Uberblick uber die Fahigkeiten des
Managementteams, das die oben genannten Ziele verwirklicht.>*°

Abbildung 7 veranschaulicht den Aufbau eines Unternehmens.

3 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 65.
% vgl. Nagl, A. (2010), S. 207.

% vgl McKinsey & Company (2010), S. 53.

% Nagl, A. (2010), S. 47.

37 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 83 ff.
3 Vgl McKinsey & Company (2010), S. 71.

39 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 43.
9 vgl. McKinsey & Company (2010), S. 61.
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Geschaftsfuhrung

Qualitatssicherung

Marketing und Vertrieh Entwicklung und Applikation Produktion und Betrieb Verwaltung und Finanzen
Regionale V|ertriebsleiter Anwendur[gstechnik Betriet|)stro Rechnun|gswesen
Vertriebsb|eauftragte La!)or Prodt|1ktion Versand un|d Spedition
Vertriebsa!bwicklung Tec|hnik Materialv|virtschafl
Einl|<auf Personal\!erwaltung

EDV

Abbildung 7: Beispiel einer funktionellen Unternehmensorganisation**

2.1.2.8 Chancen und Risiken

Mit dem Businessplan wird eine in die Zukunft gerichtete Planung beschrieben. Die Zukunft
bedeutet aber auch eine gewisse Unsicherheit. Deswegen soll man bei der Erstellung eines
Businessplans auch verschiedene Félle berilicksichtigen. Was bereits in der Finanzplanung
berechnet wurde, dient als ,Average Case“. Was passiert, wenn das Geschaft besser als
geplant lauft? Was passiert, wenn es sich schlechter als geplant entwickelt? Aus diesem
Grund werden weitere Szenarien entwickelt, eine fur ,Best Case” und eine fur ,Worst Case".
Unter ,Best Case" versteht man das beste Szenario, das man sich realistischerweise
vorstellen kann. ,Worst Case" beschreibt hingegen das schlechteste mdgliche Szenario, das
im schlimmsten Fall eintreten kann.*

Durch diese beiden Szenarien werden Chancen und Risiken in der Finanzplanung
bertcksichtigt.

2.1.3 Finanzplanung

Ein Businessplan besteht aus einem Textteil und aus einem Zahlenteil, der den Text in Form
von Zahlen darstellt. Die Finanzplanung informiert dartiber, ob das geplante Vorhaben auch
wirtschaftlich zum Erfolg wird. Der Inhalt muss nachvollziehbar, aussagekréaftig, in sich
stimmig und plausibel sein.*

*L Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 51.
*2vgl. Lutz, A.; Bussler, C. (2007), S. 149.
“3vgl. Lutz, A.; Bussler, C. (2007), S. 141 ff.
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Es darf ruhig gesagt werden, dass die Finanzplanung den wichtigsten Teil des
Businessplans darstellt, denn durch sie ist der Grinder/die Grinderin bzw. der
Unternehmer/die Unternehmerin in der Lage, die Wirtschaftlichkeit seines Geschéaftes zu
kontrollieren.** Tabelle 3 stellt den Aufbau eines Finanzplans dar.

Ziel Zusammenfuhrung der (Finanz-)Prognosen

Uberpriifung, ob das Konzept profitabel, tragfahig und bezahlbar ist.
Inhalt | Planung der nachsten drei bis finf Jahre
Liquiditatsplanung/Finanzbedarf

Finanzplanung und Gewinn- und Verlustrechnung

Planbilanz

Finanzierungsquellen
Ausstiegstrategien, wenn notwendig
Tipps | Begriindung aller Annahmen

Tools benutzen

Tabelle 3: Ubersicht tiber die Finanzplanung des Businessplans®

Nachdem der Kundennutzen festgestellt, der Markt, auf dem man nach einem hohen Anteil
strebt, analysiert und die Geschéftsidee beziglich Realisierbarkeit Gberprift wurden, taucht
die Frage auf, ob diese Idee wirtschaftlich tragfahig ist.*®

Dafur sollen die wichtigsten FinanzgréRen fur die ersten drei bis funf Jahre nach der
Grundung realistisch geplant werden. Die zu erwartenden Kosten werden von den zu
erwartenden Umséatzen abgezogen und der zu erwartende Gewinn wird erhalten. Als
Alternative werden verschiedene Szenarien wie Best Case und Worst Case angefertigt.*’

Die Bestimmung der Plandaten erméglicht dem Unternehmen, die Schwachstellen und die
Malnahmen zur Problemldsung schneller zu erkennen, als es sonst geschehen wirde. Das

Volumen und die Art der Daten wird zum GroRteil in der Entwicklungsphase bestimmt.*®

In Abbildung 8 sieht man, aus welchen Finanzdaten die Finanzplanung erfolgt.

* vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 87.

> Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 87.

“ vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 12 ff.
*"vgl. Fischl, B. ; Wagner, S. (2010), S. 14.

8 vgl. Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 117.
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Umsatz >> Kosten >> Investition
Gewinn und
Verlustrechnung Bilanz Cash Flow

Vergangenheits- Forecast Planung
analyse

Abbildung 8: Von den grundlegenden Finanzdaten zur Finanzplanung®

2.1.3.1 Berechnungsverfahren fur die Investitionsen  tscheidung

Die Vorteilhaftigkeit einer Investition lasst sich auf verschiedene Art und Weise berechnen.
Zum Beispiel:

Mit Gewinn und Rentabilitit kann man die Wirtschaftlichkeit von Investitionsobjekten
nachweisen. Es gibt auch verschiedene mathematische Methoden, um die Vorteilhaftigkeit
einer Investition schon vor der Entscheidung abzuschatzen. Diese Methoden lassen sich in
statische und dynamische Verfahren einteilen. Als statische Wirtschaftlichkeitsberechnungs-
verfahren kann man die Kostenvergleichsrechnung, die Gewinnvergleichsrechnung, die
Rentabilitatsrechnung und die Amortisationsrechnung ohne Bertlicksichtigung von Zinsen
anfuhren. Als dynamische Berechnungsverfahren gelten die Kapitalwertmethode, die
Methode des internen ZinsfuRes, die Annuitdtenmethode und die dynamische
Amortisationsrechnung.>

In Tabelle 4 sind die Vor- und Nachteile von dynamischen Methoden aufgelistet.

9 Schwetje, G.; Vaseghi, S. (2006), S. 119.
0 vgl. Amold, V. et al. (2005), S. 244 f.
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Kapitalwertmethode Vorteile:

Nachteile:

+ berlcksichtigt alle Einnahmen und Ausgaben wahrend
der gesamten Investitionsdauer

+ stellt die Differenzinvestitionen leicht dar

+ stark verbreitet

- Datenunsicherheit (in der Praxis ist es schwer, die
Zahlungsreihen nach Hohe und zeitlichem Anfall zu
prognostizieren)

- bertcksichtigt nicht die Liquiditat

Methode des internen Vorteile:
Zinsfulles

Nachteile:

+ Beurteilung der alternativen Investitionsobjekte

+ auch bei unterschiedlichen Anschaffungsausgaben
anwendbar

+ vollstandige Erfassung der Zahlungsstrome

- keine absoluten Gewinne ermittelt

- aufwendiger zu berechnen

- oft Ergdnzung durch weitere Methoden nétig

Annuitatenmethode Vorteile:

Nachteile:

+ Modifizierung der Kapitalwertmethode in eine Reihe
gleich hoher Zahlungen, was eine Periodisierung des
Investitionserfolges ermaglicht

+ Periodenerfolg sagt mehr als die Kenntnis des
Totalerfolges

- Gefahr der Fehlinterpretation wie bei den

anderen dynamischen Methoden

Amortisationsrechnung  Vorteile:

(mit Berlicksichtigung
von Zinsen)

Nachteile:

+ Auskunft Gber die Sicherheit der Investition

+ Anschaulichkeit

+ geeignet fur Sensitivitatsanalyse

+ einfache Anwendung

+ ermdglicht die Abschatzung und somit Verringern des
Risikos von Fehlinvestitionen

- keine Auskunft Uber die Rentabilitat einer Investition
(wichtig bei Investitionen mit unterschiedlicher
Nutzungsdauer)

- Restlebensdauer nach der Amortisationszeit wird nicht
berucksichtigt

Tabelle 4: Spezifische Vor- und Nachteile der dynamischen Methoden

(eigene Darstellung)

L vgl. Amold, V. et al. (2005), S. 246.

51,52,53,54,55,56,57,58,59

2 Vgl. http://www -der-inves.experto.de/b2b/steuern-buchfuehrung/controlling/dynamische-verfahren

titionsrechnung.html (10.10.2011)

3 Vgl. http://www.zum.de/Faecher/kurse/boeing/udb/infin/Kapitalwertmethode-Bewertung.pdf (10.10.2011)
** vgl. http://Mmww.finanztip.de/fm/investitionsrechnung-04.htm (10.10.2011)
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Da bei statischen Investitionsrechnungen nur eine Teilperiode (z. B. ein Jahr) betrachtet
wird, werden Daten, die sich mit der Zeit ver&dndern kdnnen, nicht beriicksichtigt. Es wird mit
Durchschnittswerte gerechnet. Aus diesem Grund gibt es keine Zinseszinsen. Die Zinsen
berechnet man nur fur das Durchschnittskapital. Aufgrund der einfachen Rechnungen sind
die statischen Modelle weit verbreitet. Wie bei jedem vereinfachten Modell tauchen hier
Mangel auf. Die Betrage in unterschiedlichen Perioden werden gleichwertig behandelt, was
nicht in der Praxis der Fall ist.®

Die dynamischen Rechnungsverfahren sind besser fir die Investitionsentscheidungen
geeignet, da der betrachtete Zeitraum auf mehrere Jahre ausgedehnt wird. Daher ist es
sinnvoller, die Zinsen und den Zeitfaktor zu bertcksichtigen.

2.1.3.2 Aufbau des Finanzplans

Generell umfasst die Finanzplanung sechs Teile.®

Der Kapitalbedarfsplan ist die Darstellung von Anfangsinvestitionen und anderen einmaligen
Ausgaben, die man vor der Griindung und in den ersten drei Monaten danach tatigt.
Der_Finanzierungsplan gibt Auskunft dartber, welche Finanzmittel dem Unternehmen zur

Verfiigung stehen. Diese bestehen aus Eigen- und Fremdkapital. Sie missen sowohl den
Kapitalbedarf als auch alle anderen Ausgaben decken, solange diese noch nicht durch
laufende Einnahmen bestritten werden kdnnen.

Der Umsatzplan stellt die Einkiinfte auf Monatsbasis dar.

Der Kostenplan besteht aus den Aufwendungen des Unternehmens. Zum Beispiel: variable
Kosten, Personalkosten, sonstige Betriebsausgaben, Abschreibungen und Zinsen

Der Rentabilitatsplan ermittelt das Betriebsergebnis, indem die Kosten von den Umséatzen

abgezogen werden.
Der Liquiditatsplan zeigt, ob das Unternehmen zahlungsféhig ist.

2.1.3.3 Kennzahlen

Das Controlling bildet die Unternehmensprozesse in Kennzahlen ab, um eine Aussage uber
den Erfolg oder Misserfolg von unternehmerischen Aktivitaten zu erhalten. Die Kennzahlen
erleichtern den Informationsaustausch Uber Unternehmensprozesse zwischen den
Mitarbeitern/Mitarbeiterinnen mit verschiedenen Fachkompetenzen. Die Daten des Business
Plans werden aussagekréftiger, wenn sie durch Kennzahlen erlautert werden. Die Prozesse
muissen aufRerdem in Kennzahlen abgebildet werden kdénnen, damit die Transparenz und
Analysierbarkeit erreicht werden. Ein paar klassische Kennzahlen fir die Erfolgs- und

s Vgl. http://studenten.freepage.de/cgi-bin/feets/freepage_ext/41030x030A/rewrite/examen2000/investition.htm
10.10.2011)

ge Vgl. http://www.zum.de/Faecher/kurse/boeing/udb/infin/InterneZinsfussmethode-Bewertung.pdf (10.10.2011)
37 Vgl. http://www.zum.de/Faecher/kurse/boeing/udb/infin/Annuitaetenmethode-Bewertung.pdf (10.10.2011)

%8 Vgl. http://www.zum.de/Faecher/kurse/boeing/udb/infin/Amortisationsvergleichsrechnung-Bewertung.pdf
g10.10.2011)

o Vgl http://imihome.imi.uni-karlsruhe.de/namortisationsrechnung_b.html (10.10.2011)

€9 vgl. Adam, D. (2000), S. 105 ff.

1 vgl. Lutz, A.; Bussler, C. (2007), S. 153.
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Zielorientierung  sind  beispielsweise der Cashflow, der Deckungsbeitrag, der
Periodengewinn, das Umsatzwachstum, der Kapitalwert, die Amortisationsdauer und die
Break-Even Absatzmenge.®

2.1.3.4 Amortisationsrechnung

Die Amortisationsrechnung beruht auf grundlegenden Buchhaltungsprinzipien und misst den
Nutzen jeder Kapitalinvestition. Fir eine sorgfaltige Rechnung muss jede Art der potenziellen
Kosten und Erlose, die durch eine Investition entstehen, genau ermittelt werden. Die Analyse
ermittelt ein Ergebnis, auf dem das Unternehmen seine Entscheidung aufbauen kann.®®

Unter der Amortisationsdauer versteht man den kritischen Zeitraum, in dem sich die
Investition bezahlt machen muss. Erst nach diesem Zeitraum beginnt das Unternehmen,
Gewinn zu erzielen. Diese Art der Investitionsrechnung ist in der Praxis am weitesten
verbreitet. Am einfachsten ausgedrickt ist die Amortisationszeit gleich die Anschaffungs-
auszahlungen durch den durchschnittlichen, jahrlichen Einzahlungsiiberschuss. *

Anschaffugsauszahlogen

Amortisatonszeit=
jahrlicher durchschritlicher Einzahlungtberschus

Man kann zwischen einer statischen und dynamischen Amortisationsrechnung
unterscheiden. Es handelt sich um eine dynamische Amortisationsrechnung, wenn der
Zeitfaktor in Form einer Verzinsung bericksichtigt wird. Das Ziel des Unternehmens ist, dass
die Amortisationsdauer unbedingt kiirzer als die halbe Lebensdauer der Investition ist.®

STEINLE UND BRUCH behaupten Folgendes: ,Die Amortisationsdauer gibt keine Auskunft
Uber die Wirtschaftlichkeit einer Investition. Sie dient deshalb aber umso mehr der
Risikoabschatzung und der Planung der Kapitalbindung durch eine Investition, weil sie die
Zeit der Rickgewinnung des eingeschéatzten Kapitals ermittelt. Dadurch stellt sie eine
Verbindung zum Finanzplan der Unternehmung her.“®

2.1.3.5 Kapitalwertmethode

Die Kapitalwertmethode gehért zu den dynamischen Berechnungsmethoden. Der Kapitalwert
wird durch Aufsummieren der Barwerte aller Ein- und Auszahlungen einer Investition
erhalten. Hier muss zuerst der Begriff ,Barwert” erklart werden (vgl. Abbildung 9). Der
Barwert driickt den Wert eines kinftigen Zahlungsstroms (Jahr n) in der Gegenwart (Jahr 0)
aus. Durch die Berechnung des Barwertes konnen einzelne Zahlungen, die zu
unterschiedlichen Zeitpunkten anfallen, vergleichbar gemacht werden. Um die

%2 vgl. Ophey, L. (2005), S.118 ff.; Vgl. Hofmeister, R. (2003), S. 180.
% vgl. Servati, A.; Bremner, L.; lasi, A. (1997), S. 359 f.

% vgl. Adam, D. (2000), S. 117.

% vgl. Hofmeister, R. (2003), S. 106.

% Steinle, C.; Bruch, H. (1999), S. 818.
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Gegenwartswerte der zuklnftigen Ein- und Auszahlungen zu berechnen, braucht man den
Abzinsungsfaktor. Wenn man von dem heutigen Wert (Barwert) einen kinftigen Wert
(Endwert) berechnen will, ist der Aufzinsungsfaktor notwendig. Die Ab- bzw.
Aufzinsungsfaktoren erhalt man unter Beriicksichtigung des betrachteten Zeitraums und der
Zinsen und Zinseszinsen.®’

Nach Ermittlung der Barwerte wird der Gewinniiberschuss berechnet und je nach dem
Ergebnis wird Uber die jeweilige Investition eine Entscheidung getroffen. Bei einem negativen

Kapitalwert sollte man das Projekt nicht weiterfiihren.®®

Da sich diese Arbeit mit dem Lebenszyklus der Produkte befasst, werden die geplanten bzw.
abgeschatzten zukinftigen Auszahlungen auf den heutigen Tag abgezinst.

Kapitalwertmethode®®

C.= | (E-A) a+i)
= - i
o= | A

Co ... Kapitalwert

E; ... Einzahlungen am Ende der Periode t
A:... Auszahlungen am Ende der Periode t
([ Kalkulationszinsful3

t..... Periode, mit t=0,1,2,...,n
n......Nutzungsdauer des Investitionsobjekt

e

Barwert (heutiger Wert) Endwert (spaterer Wert)

T~

Abzinsungsfaktor = (1+t)™"

Abbildung 9: Abzinsung einer spateren Zahlung™

o7 Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/barwert/barwert.htm (23.10.2011)

o8 Vgl. http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Investitionsrechnung/Kapitalwertmethode.html (07.09.2011)

% Steinle, C.; Bruch, H. (1999), S. 820.

“n Anlehnung an http://www.rechnungswesen-verstehen.de/investition-finanzierung/Kapitalwertmethode.php
(23.10.2011)
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2.1.3.6 Aufteilung der Kosten

Die Kosten eines Unternehmens koénnen aus verschiedenen Perspektiven betrachtet
werden. Den Kern der Kosten, die durch die Produktentwicklung entstehen, bilden die
Herstellkosten. Diese umfassen die Materialkosten und die Fertigungskosten. Sie kénnen
direkt dem Herstellprozess eines Produkts zugeordnet werden. Die Verwaltungskosten und
Vertriebskosten hingegen haben keinen direkten Zusammenhang mit der Produktherstellung.
Solche Kosten bilden zusammen mit den Herstellkosten die Selbstkosten.™

Die Selbstkosten konnen weiter differenziert werden, zum Beispiel nach Kostenarten, in
Einzelkosten und Gemeinkosten bzw. in fixe und variable Kosten. In Abbildung 10 wird
angedeutet, dass es sich hier nicht um unterschiedliche Kosten handelt, sondern nur um
eine andere Sichtweise auf die Selbstkosten.

Einzelkosten werden auch direkte Kosten genannt, da sie von der Ausbringungsmenge des
Produkts abhdngen und somit direkt dem Produkt anrechenbar sind. Typische Einzelkosten
sind Fertigungslohnkosten und Fertigungsmaterialkosten. Im Gegensatz dazu lassen sich
die Gemeinkosten keinem bestimmten Kostentrdger direkt zuordnen. Die wichtigsten
Gemeinkosten sind z. B. die Kosten der Verwaltung, die Gehalter der Angestellten,
Energiekosten, Abschreibungen.’"

Des Weiteren werden Kosten entweder als fixe oder als variable Kosten bezeichnet, je
nachdem ob sie vom Beschaftigungsgrad oder vom Produktionsvolumen abhangig sind. Fixe
Kosten sind jene Kosten, die nur geringfigig oder (Uberhaupt nicht den U(blichen
Beschaftigungsschwankungen unterliegen. Variable Kosten dagegen sind die Kosten, deren
Anfall direkt von der Beschaftigung abhangt.”

" vgl. Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S 5.

” Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/gemeinkosten/gemeinkosten.htm (23.10.2011)
n Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/einzelkosten/einzelkosten.htm (23.10.2011)

" vgl. Zinss, W. F. (1959), S. 36.
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Wiirfel‘= l ~Sicht" Reaktion auf Auslastungs-
” B oder Mengenanderungen
Selbstkosten des g g
Unternehmens
_____________ fixe Koste
variable Koste )
,Sicht*
Zurechenbarkeit
Materialkosten

Personalkosten

SO~NOXS—0300)

30~NOA—=ONS—TI

Kapitalkosten

sonstige Kosten

A

,Sicht*
Kostenarten

Abbildung 10: Verschiedene ,Sichten“ auf die Selbstkosten eines Unternehmens™

Die Kostenaufldsung ist die Trennung der Gesamtkosten in Fixkosten und variable Kosten.
Bei der Aufteilung ist die Angabe des betrachteten Zeitraums wichtig. Sehr kurzfristig gelten
fast alle Kosten als fixe Kosten und sehr langfristig sind alle Kosten variabel. Die
Kostenzerlegung kann unter Nutzung friherer Istkosten oder auf der Basis der
Zukunftsberechnungen bzw. Schatzungen erfolgen.”®””

2.1.3.7 Deckungsbeitragsrechnung

Der Deckungsbeitrag ist die Differenz zwischen den Erlésen und variablen Kosten. Im
Weiteren werden die fixen Kosten vom Deckungsbeitrag abgezogen und man erhalt somit
den Gewinn.™

Die Deckungsbeitragsrechnung hat zwei wichtige Aufgaben. Eine ist, dass sie die
Abhangigkeit von dem Beschéaftigungsgrad zeigt, z. B von der Stiickzahlmenge. Die zweite
Aufgabe ist es, mit dem Deckungsbeitrag eine Entscheidungshilfe fir die zukinftige
Produktionsplanung zu geben.”

STEINLE und BRUCH verstehen unter der Deckungsbeitragsrechnung Folgendes: ,Das
System der Deckungsbeitragsrechnung umfasst die Kostenrechnung in Form der
Grenzkostenrechnung mit einer erganzenden Fixkostenrechnung, die Umsatzrechnung mit

> Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 7.

® vgl. Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 435.

i Vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.net/d/kostenaufloesung/kostenaufloesung.htm (23.10.2011)
8 vgl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 143 f.

" vgl. Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 439.
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der Ermittlung der Deckungsbeitrdage und deren mehrdimensionale Auswertung sowie die
Betriebsergebnisrechnung als Sparten- bzw. Profit-Center-Rechnung, generiert Daten fur
alle Management-/Controllingbereiche und gilt als das wichtigste und umfassende Instrument
des Umsatz-, Kosten- und Ergebniscontrolling.“®°

Wenn die Fixkosten als Block betrachtet werden und vom Deckungsbeitrag abgezogen
werden, dann spricht man von einer einstufigen Deckungsbeitragsrechnung. Wenn man aber
die Fixkosten aufspaltet, in einzelne Teilblocke untergliedert und stufenweise verrechnet, so
entwickelt sich die mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung. Die Fixkosten, die direkt dem
Produkt zuordenbar sind, nennt man Produktfixkosten und sie sind von dem ersten
Deckungsbeitrag abzuziehen. Allgemeine Fixkosten, auch unternehmensfixe Kosten
genannt, werden dann von dem letzten Deckungsbeitrag vermindert und somit wird der
Gewinn erhalten. Diese Rechnung ermoglicht eine grindliche Fixkostengliederung und
tiefergehende Einblicke in den Erfolg z. B. eines Produktes.?!#

In dieser Arbeit wurde fur das Tool eine mehrstufige Deckungsbeitragsrechnung, die mit dem
Rechnungscharakter der Firma KWB Ubereinstimmt, angewandt. In Abbildung 11 ist die
Gliederung ersichtlich.

Umsatz

variable Kosten

Deckungsbeitrag |

Fertigungskosten

Deckungsbeitrag Il

produktfixe Kosten

Deckungsbeitrag Il

nicht direkt dem Produkt zuordenbare fixe Kosten

Gewinn

Abbildung 11: Deckungsbeitragsrechnung (eigene Darstellung)

8 Steinle, C.; Bruch, H. (1999), S. 381.
8l Vgl. http://www.controllingportal.de/Fachinfo/Grundlagen/Deckungsbeitragsrechnung.html (10.10.2011)
82 Vgl. http://knol.google.com/k/andr%6C3%A9-glodde/kostenrechnung/165p32sn01zue/31# (10.10.2011)
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2.1.3.8 Break-Even Rechnung

Die Break-Even Analyse stellt die Beziehung zwischen Erlésen und Gesamtkosten einer
Produktart dar. Der Break-Even Punkt gibt die Stiickzahlmenge an, durch deren Umsatz das
Unternehmen seine Aufwendungen neutralisiert, also seine Kosten und Ausgaben deckt. Bei
dem Break-Even Umsatz erwirtschaftet der Unternehmer/die Unternehmerin weder Gewinn
noch Verlust. In Abbildung 12 sind sowohl der Break-Even Punkt als auch der
Liquiditatspunkt dargestellt. Links vom Break-Even Punkt leidet das Unternehmen unter
Verlusten und rechts davon steigt der Gewinn an. Im Liquiditatspunkt sind die Erlése gleich
grol3 wie die ausgabewirksamen Kosten. Nicht ausgabewirksame Kosten sind entweder
bereits angefallen (z. B. Abschreibungen) oder stellen Zusatzkosten dar, die nicht gedeckt

werden missen. Bei Unterschreitung dieses Punktes flieRt dem Unternehmen die Liquiditat
ab.83‘84‘85

EHRLENSPIEL definiert die Break-Even Rechnung folgendermal3en: ,Unter der
Einbeziehung einer Umsatz- bzw. Erlosfunktion ergibt sich die Ermittlung einer
Gewinnschwelle (auch: Break-Even, Nutzenschwelle) und einer Gewinnzone. Die
Gewinnschwelle ist der Ubergang von der Verlustzone in die Gewinnzone und ermittelt sich
aus dem Schnittpunkt der Umsatz- und der (Gesamt-)Kostenkurve.“®®

Break-Even Absatzmenge®’

K DB
— db
db #

XBreakEven =

Xareakeven..Break-Even Absatzmenge

(T fixe Kosten

db........... Deckungsbeitrag pro Stick
DB.......... Deckungsbeitrag

e, Stuckzahl

8 vgl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 155 f.

84 Vgl. http://dokumente-online.com/kostenrechnung-pruefungsfragen.html (23.10.2011)

& Vgl. http://www.cobocards.com/pool/en/card/5945432/online-karteikarten-ausgabewirksame-und-nicht-
ausgabewirksame-kosten-je-3-beisp/ (23.10.2011)

% Steinle, C.; Bruch, H. (1999), S. 417.

8 Joos-Sachse, T. (2002), S. 157.
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Kosten 4
Erlose
Erlose Gewinn
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K n.a. K
Kf + Kvar )
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: a. K¢
1 A
i Y
i 1 ]
Verlust | 1 Kvar ausgabewirksarr
1 : Koster
1 1
1 1 =
Liquiditatspunkt XBreakEve Absatz/
Beschaffung
Kvar.............. variable Kosten
O Fixkosten
n.a. Ks....._nicht ausgabewirksame fixe Kosten
a. K. ausgabewirksame fixe Kosten
Xereakeven...Break-Even Absatzmenge
88,89,90

Abbildung 12: Graphische Darstellung des Break-Even-Modells

2.2 Innovation

Das lateinsche Wort ,novus” bedeutet neu und das daraus abgeleitete Wort ,innovatio*
bedeutet Neuerung, Neuheit.”® SCHUMPETERs Definition fiir Innovation lautet , [...] the
defining characteristic is simply the doing of new things or the doing of things that are already
being done in a new way (innovation). “

Wenn man sich die Innovation als eine imaginare Pyramide vorstellt, liegt die
Innovationsstrategie an der Spitze. Einem Unternehmen muss es klar sein, mit welchen
Produkten und wo im Markt es teilnehmen mochte. Zur Bestimmung der Innovationsstrategie
sollen der Markteintrittszeitpunkt, die Innovationsquellen und Wettbewerbstools bekannt
sein. Ganz unten auf der Basis der Pyramide befinden sich wichtige Abteilungen wie Human
Resource Management, Controlling und IT. Darauf bauen die Ideengenerierung, Produkt-
und Prozessentwicklung und die kontinuierliche Produktverbesserung auf. Eine Stufe hoher
liegt das Lebenszyklusmanagement. Mit Hilfe der Innovationsorganisation und
Innovationskultur kann die Innovationsstrategie erreicht werden.*®

8 vgl. http://mww.docju.de/themen/IRW/be_analyse/be05.htm (10.10.2011)

8 Vgl. http://www.transtutors.com/homework-help/Accounting/Cost+Volume+Analysis/graphic-presentation.aspx
523.10.2011)

0 Vgl. http://www.corpfin.at/glossar.htm#L (23.10.2011)

%L vgl. Vahs, D.; Burmeister, R. (2005), S. 45.

92 schumpeter, J. A. (1947), S. 151.

% vgl. Engel, K.; Nippa, M. (2007), S.2.
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ENGEL und NIPPA sehen die Innovation als einen wichtigen Motor fir wirtschaftliches
Wachstum.®* Um im internationalen Wettbewerb Erfolg zu haben, missen die Unternehmen
entweder besser oder giinstiger als die Konkurrenz sein.*®

Da in den 6konomisch weit entwickelten Industriestaaten die Lohne hoch sind, sind die
Herstellkosten der Produkte hdher als in den Schwellenlandern. Das heif3t, Produkte und
Leistungen der Industriestaaten mussen fur die Kunden qualitativ besser und verlockender
sein.®® Auf der anderen Seite miissen auch die Schwellenlander Wert auf Qualitat und
Innovation legen.?’

Es genugt nicht, sich nur mehr auf den Umsatz und Gewinn der bestehenden Produkte zu
konzentrieren. Ein Unternehmen muss kontinuierlich neue Produkte herstellen, um auf dem
Markt zwischen starker Konkurrenz zu Uberleben.®® Das heif’t also, Innovationen sind die
Basis fur den langfristigen Unternehmenserfolg.*® Wie wichtig die Innovation fiir ein
Unternehmen ist, hangt eng mit der Schnelligkeit des technischen Wandels zusammen.'®

Innovation kann man in zwei Hauptgruppen aufteilen. Die erstmalige Umsetzung von
Erkenntnissen in ein neues Produkt nennt man Produktinnovation. Die erstmalige
Umsetzung von Erkenntnissen in einen neuen Fertigungsprozess bezeichnet man als
Prozessinnovation.’™ Anders ausgedriickt: “Innovation ist Ideenfindung plus Ideen-

realisierung plus Durchsetzung im Markt”.*%

2.2.1 Innovationsprozess

Damit man die Innovationsplane in der Realitat umsetzen kann, wird eine Gestaltung von
Innovationsprozessen  benétigt.’®  Ein  Bespiel der einzelnen  Schritte  des
Innovationsprozesses zeigt Abbildung 13.

% Engel, K.; Nippa, M. (2007), S. 112.

% vgl. Krafft, M. (2007), S. 1.

% vgl. McKinsey & Company, Inc., u.a. (1995), S. 1.
97 vgl. Engel, K.; Nippa, M. (2007), S. 112.

% vgl. Derenthal, K. (2009), S. 256.

% vgl. Ophey, L. (2005), S. 117.

199 vgl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 28.

101 v/g1. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 12.

192 5chulte, W.; Winck, P. (1985), S. 12.

193 /gl. Hauschildt, J.; Salomo, S. (2007), S. 32.
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Konzeptentwicklung Produktentwicklung Implementierung
Ideengenerierung: Prototypentwicklung Marktakzeptanz
Problemidentifikation Prototypentest Gebrauchstauglichkeit
Ideensuche Produktionsvorbereitung Marketingaktivitaten
Ideenbewertung Produktionsanlauf
Ideenverdichtung Markteinflihrung
Ideenauswabhl

Konzeptgenerierung:
Konzeptdefinition
Businessplan

Abbildung 13: Charakteristika des Drei-Phasen-Innovationsprozesses'*

Im Innovationsprozess werden zuerst ldeen gesucht, generiert, gefiltert und eine von
mehreren Ideen wird ausgewdahlt. Danach wird ein Produktkonzept erarbeitet und eine
Wirtschaftlichkeitsanalyse durchgefiihrt. Darauf folgen die Produktentwicklung und ein
Produkttest. Diese anschlieBende Entwicklungsphase zeigt das Innovationsprojekt in allen
Dimensionen, wie Produkt, Produktion, Marketing, Finanzierung bis zur Marktreife. Erst wenn
das marktfahige Produkt in den Markt eingefiihrt ist, endet der Innovationsprozess.'%>'%

Zahlreiche wissenschaftliche Studien bestétigen den positiven Einfluss von Innovations-
prozessen auf den Innovationserfolg und dadurch auf den Unternehmenserfolg.'®’ ,Je héher
die Qualitat der Innovationsprozesse ist, desto hoher ist der Innovationserfolg.“’®® Die
Forschungs- und Entwicklungsprozesse besitzen eine Schlusselrolle fir die zukinftige
Unternehmensentwicklung, da nur durch diese Prozesse neue Produkte hergestellt werden
konnen. Das bedeutet, dass die Forschung und Entwicklung das Schicksal des
Unternehmens bestimmen. Durch sie werden Entscheidungen getroffen und viele
Investitionsprojekte, die nicht profitabel sind, werden schon am Anfang ausgeschieden. Die
Griunde fur die Ausscheidung sind beispielsweise fehlende Kundenakzeptanz, Kosten- oder
Zeitiberschreitungen.*®

In Abbildung 14 sieht man, dass zu Projektbeginn die Kosten am starksten beeinflusst
werden konnen. Die Lebenszykluskosten in der Vorlaufphase, vor allem in der

1% in Anlehnung an Krieger, K. (2005), S. 45.
195 y/gl. Derenthal, K. (2009), S. 45.

19 y/gl. Franke, H. (2007), S. 19.

107 y/gl. Derenthal, K. (2009), S. 122.

198 perenthal, K. (2009), S. 122.

199 y/gl. Engel, K.; Nippa, M. (2007), S. 166 f.

o
]
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Produktentwicklung, machen ungefahr 80 % der Gesamtkosten des Produktes aus. Je
spater im Produktlebenszyklus etwas geéndert wird, desto gréRRer sind die Folgeschaden.

grof3
Mdglichkeit der
Kostenbeeinflussung
Kostenentstehung
kumuliert
gering
Produkt pIanen> Entwickelr> Produzieren >Nutzen> Entsorgen>

Abbildung 14: Méglichkeiten der Kostenbeeinflussung und Kostenfestlegung wahrend des
Produktlebenszyklus: das ,Dilemma der Produktentwicklung“**°

,Die Produktionsplanung umfasst die methodische Integration, Koordination und Auswertung
aller bestimmenden Faktoren aus Markt, Wissenschaft, Technik und Unternehmen, die auf
eine optimale Produktentstehung ausgerichtet sind." fiilhrt BRANKAMP aus.™! Das Ergebnis
der Produktplanung ist im Pflichtenheft dokumentiert.*2

Die Produktentwicklung ist eine Planungs- und Realisierungsphase. Die Planungsphase teilt
sich in ldeenfindung, Ideenselektion und Analyse; die Realisierungsphase hingegen in die
Entwicklung von Produktkonzeptionen und Prototypen sowie in die Testphase ein.'*?

Die zahlreichen Faktoren, die die Innovationsfahigkeit beeinflussen, sind in Abbildung 15
dargestellt.

19 Enhrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 11.
11 Brankamp, K. (1971), S. 33.

12 /g1, Schumann, K. (1981), S. 151.

113 vgl. Nieschlag, R.; Dichtl, E.; Horschgen, H. (1979), S. 189.



Theoretische Grundlagen 29

INNOVATIONSFAHIGKEIT
Interne Einflusse: Externe Einflisse:
Mitarbeiter Wettbewerb
Qualitat Ziele des Wettbewerbs
Quantitat Marktposition des Wettbewerbs
Fahigkeiten Stand der Technik
Kooperationen Eigene Technik
Forschungsarbeiten Fremde Technik
Wissenstand Kosten
Integration von Wissen Kundenforderungen
Nutzen von Wissen Vorschriften & Gesetze

Markttendenzen

Visionen und Ziele
Strategie

Abbildung 15: Einfliisse auf die Innovationsféhigkeit eines Unternehmens***

Da Innovation der Schlissel zum Unternehmenserfolg ist, sind die Kreativitat und die
Innovationsleistung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sehr wichtig. Dabei spielt das
Management des Innovationsprozesses durch entsprechend qualifizierte Methoden und
Werkzeuge eine grole Rolle. Diese Werkzeuge unterstitzen die Kreativitdt und der
systematische Ansatz verlangt sowohl eine technische Lésung als auch eine Ldsung im
Zusammenhang mit der Markt- und Wirtschaftlichkeitsfrage.'*®

»Eine Innovation ist prinzipiell genau gleich zu behandeln und zu bewerten wie die Investition
in ein Produktionsmittel und das richtige Verstandnis fur den Markt bzw. ,die Stimme des
Kunden’ ist mindestens so wichtig fiir den Erfolg der Innovation wie die Innovation selbst.“**°
Einige Methoden in der Innovationsarbeit sind:**’
Quiality function deployment

Paarweiser Vergleich

Ishikawa Diagramm

Mind-Mapping

Funktionsanalyse

14 Ophey, L. (2005), S. 4.

115 vgl. Ophey, L. (2005), S. 29.
16 Ophey, L. (2005), S. 29.

17 vgl. Ophey, L. (2005), S. 33 ff.
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ABC Analyse

Fehler-Mdglichkeiten & Einfluss-Analyse
Advanced Failure Evaluation
Wertanalyse

Bewertungsverfahren

Reliability & Maintainability
Qualitatszirkel

Kreativitat ist die Basis fir Innovationen. Sie ist eine Eigenschaft, die in allen Menschen
vorhanden ist. Bei manchen ist sie starker ausgepragt als bei anderen. Mit Hilfe einiger
Techniken kann man die Kreativitat der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen férdern und dadurch
die Innovationsfahigkeit des Unternehmens steigern. Die wichtigste Voraussetzung fur die
Durchfiihrung der Kreativitatstechniken ist die geeignete Atmosphére, wie FreirAume ohne
hierarchische Zwénge und Konflikte, die die Potenziale der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
freisetzt. Zu den wichtigsten Kreativitdtstechniken zahlen die Theorie zur Lésung
Brainstorming, Brainwriting, Synektik, die Methode 6-3-5 und die Galeriemethode.*®**°

In Abbildung 16 ist ersichtlich, wie sich die Innovationsphasen im Entwicklungszyklus
aufteilen.

< >« >« >« >
a b c d
< >«
Produktfindung Produktentwicklung
< >

Produktinnovation

..Definition der Ziele und Suchfelder
..Produktideenfindung
..Produktideenbewertung
..Produktrealisierung

oo o

Abbildung 16: Produktinnovation beim Entstehungszyklus'®

118 \/gl. Ophey, L. (2005), S. 102 ff.;
119 vgl. Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 67 ff.
120in Anlehnung an Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 13.
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Anhand dieser Abbildung erkennt man Folgendes: Die Produktinnovation umfasst Produkt-
findung und Produktentwicklung. Das Innovationsmanagement besteht aus Produkt-
innovation und Produktbetreuung, welche bis zum Ende des Marktzyklus dauert.**

Nun werden die Innovationsphasen genauer betrachtet.'*?

Produktfindung

a. Definition der Ziele und Suchfelder: Die Ziele, die man mit dem neuen Produkt erreichen
will, und die Suchfelder werden definiert.

b. Produktideenfindung: Fir das Produkt entstehen verschiedene Ideen. Man sucht die
besten Moglichkeiten zur Verwirklichung des Ziels.

c. Produktideenbewertung: Die einzelnen Produktideen werden bewertet. Ein Produkt wird
vorgeschlagen.

Produktentwicklung

d. Produktrealisierung: Der Produktvorschlag aus der letzten Phase wird umgesetzt und das
Produkt fr den Markt entwickelt. Hohe finanzielle Belastungen treten hier auf.

Markteinfihrung: Das Produkt wird auf den Markt gebracht und erstmals wird ein Umsatz
erzielt. Begleitende Unterstitzung und bestimmte Nacharbeiten sind nétig. Darum fallen hier
in der Regel auch noch Forschungs- und Entwicklungskosten an.

Produktbetreuung

Marktwachstum: Der Umsatz steigt.

Marktreife: Die Konkurrenz bremst den steigenden Umsatz. Durch Substitutionen erreicht der
Umsatz Schritt fir Schritt seinen hdchsten Stand.

Marktsattigung: Die Konkurrenz wird immer starker und der Markt fur das Produkt ist
gesattigt. Der Umsatz beginnt zu sinken. Die Betreuung wird aufwendiger.

Marktabstieg: Der Umsatz sinkt stdndig. Das Produkt verliert an Attraktivitdt und wird durch
die Konkurrenz vom Markt verdrangt, letztendlich ist es véllig vom Markt verschwunden.

Wenn ein Unternehmen seine Schwachen und Fehler bei der systematischen Vorgehens-
weise in der Produktfindung, Produktentwicklung und Produktbetreuung kennt, kann es auch

2L y/g1. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 16.
122 /g1. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 14 f.
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Mdglichkeiten finden, den Innovationsprozess zu verbessern. Die folgende Liste umfasst
einige Fehler und Mangel von Unternehmen.'*?

o Die Fuhrungskrafte haben einen mangelhaften Uberblick und schatzen die Lebens-
dauer der einzelnen Produkte falsch ein.

o Die Umsatzentwicklung wird falsch bewertet.
Marketing und Produktion werden zu spét in den Innovationsprozess genommen.
Es fehlt ein Uberblick tiber die Termin- und Kostensituation der noch in Entwicklung
befindlichen Produkte.

o Die Innovationsspannen werden aufgrund von Wunschdenken und fehlender

Information zu kurz berechnet.

In der Produktpolitik werden falsche Entscheidungen getroffen.

Der Innovationsprozess wird nicht richtig systematisiert.

Innovation wird von der Fihrungsebene zu wenig beachtet.

Die Entwicklung der neuen Produkte dauert zu lange.

Die Produkte, die schon auf dem Markt sind, werden nicht laufend beobachtet, um

sowohl den Umsatz zu erh6hen als auch den Lebenszyklus zu verlangern.

Die Informationsweitergabe ist mangelhaft.

Die Planung erfolgt mangelhaft.

Innovationshilfen wie Kreativitatstechniken werden wenig genutzt.

Es gibt Fehler in der Personalfiihrung.

o O O O O

O O O O

2.2.2 Produktfindung

Da diese Diplomarbeit den Businessplan in der Produktfindung behandelt, wird in diesem
Abschnitt die Produktfindung genauer beschrieben. Wie schon vorher erwéhnt ist, ist die
Produktfindung der erste Schritt des Innovationsprozesses.

Wie wird die Produktfindung aktiv im Unternehmen angewandt?

Fur eine aktive Produktfindung missen die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in erster Linie in
der Lage sein, das gesamte Fachwissen im Unternehmen ohne hierarchische Hindernisse in
der Teamarbeit zu nutzen. Klare Ziele, die das Unternehmenspotenzial und den
vorhandenen Marktchancen entsprechen, muissen festgelegt werden. Die Kreativitat der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wird mit Hilfe von Kreativitatstechniken erhoht. Die
Ergebnisse sollten schlieRlich in einem Pflichtenheft korrekt dokumentiert werden.*?*

Somit ergeben sich die drei Schritte der Produktfindung, die immer in Teamarbeit und nach
dem folgenden Ablaufplan abgearbeitet werden sollten.*?

123 \/g1. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 17 ff.
124 \/g1. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 77.
125 vgl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 78.
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Schritt 1: Teamzusammenstellung, Suchfeldsicherung, Zielvorgabe
Schritt 2: Ideenfindung
Schritt 3: Ideenselektion und Festlegung des Lastenheftes

Zuerst ist eine Definition von Suchfeldern notwendig.

Suchfelder sind die Aktionsbereiche, die der Produktfindung vorgegeben sind und innerhalb
derer nach neuen Produktideen gesucht werden soll. Ihre Komponenten lauten Funktionen,
Arbeitsprinzipien, Stoffe, Verfahren und Markte. Weiterhin missen diese Suchfelder mit den

Unternehmenszielen tibereinstimmen und fiir die Branche attraktiv sein.*?®

Fur den zweiten Schritt in der Produktfindung spielt die Ideensammlung eine wichtige Rolle.

Dazu hat das Unternehmen eine Reihe von Quellen, die in Tabelle 5 aufgelistet sind.

Unternehmensinterne Quellen

Unternehmensexterne Quellen

Das betriebliche Vorschlagswesen
Ideenwettbewerbe

Auswertung von Kundendienstberichten
Kundenanfragen

Auswertung von Beschwerden
.=abgelegte” Ideen aus vorausgegangenen
Ideenfindungsrunden

Messen, Kongresse

Literatur- und Prospektauswertungen
Gesprache mit Kunden, Lieferanten
Gesprache mit Fachleuten
Patentrecherchen

Beobachtung der Entwicklung in den
verschiedenen Absatzmaérkten
Beobachtung der Beschaffungsmarkte
Nutzung der Objektkataloge

Tabelle 5: Quellen zur Ideensammlung*’

Diese ldeen konnen durch systematische oder intuitive Methoden entwickelt werden (vgl.

Tabelle 6).

Intuitive Methoden

Systematische Methoden

Brainstorming
Methode 635
Bionik
Synektik
Ideen-Delphi

Morphologie
Problemlésungbaum

Tabelle 6: Methoden fiir Produktideen?®

> Vgl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 81 f.

In Anlehnung an Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 91.

12810 Anlehnung an Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 91 ff.
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Welche Methode man bei seinem Problem einsetzt, hdngt davon ab, wie viel Zeit zur
Verfligung steht, wie viel Geld man dafir investiert, wie kompetent und kreativ die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen sind, welche Menge an Losungen erwartet wird und welchen Reifegrad
die zu produzierenden Ideen haben.*?

Nachdem die Ideen vollstdndig dokumentiert worden sind, erfolgt der letzte Schritt der
Produktfindung, ndmlich die Ideenselektion und Festlegung eines Lastenheftes. Die ldeen,
die in der vorigen Phase mit viel Freiraum produziert wurden, missen nun bewertet werden,
Spreu muss vom Weizen getrennt werden.

Um Ablauf und Qualitdt im Innovationsprozess zu sichern, werden Bausteine unabhangig
von Branche und GréRe des Unternehmens benétigt. Nach SCHULTE und WINCK sind
diese Bausteine die Produktfindung, die Produktentwicklung, die Produktbetreuungsfunktion,
die Unterstitzung der laufenden Innovation durch die Geschéftsleitung, die Know-How
Trager, die Dokumentation von allen Ideen und die Festlegung von Kontroll- und
Informationsprozessen.**

2.3 Lebenszyklus der Produkte

FREUDENMANN begriindet den Lebenszyklus der Produkte folgendermal3en: ,Alle
Produkte unterliegen dem ,Gesetz des Werdens und Vergehens'. Irgendwann werden sie
,erfunden’, erweisen sich dann zur Befriedigung von Bediirfnissen geeignet und werden nach
einiger Zeit durch andere Erzeugnisse vom Markt verdrangt.“*** PATTON vergleicht den
Produktlebenszyklus mit dem Menschenleben, da ein Produkt auch auf die ,Welt* kommt,
dann wachst und irgendwann ,stirbt“.**? Als Lebenszyklus wird der Zeitraum definiert, der
sowohl die Zeitdauer der Produktentstehung als auch die Dauer der Verwertung am Markt
umfasst.'*®

Die Lebenszykluskurve zeigt die Abhangigkeit der Absatzentwicklung eines Produktes und
die Zeit. Generell ist sie eine symmetrische Normalverteilungskurve. Die Stérung aufgrund
von Saisonschwankungen sowie die sonstigen StorgréfRen bleiben unbertcksichtigt.
Wichtige GrolRen sind die Absatzmenge, der Umsatz, der Gewinn und der Deckungs-
beitrag.**

Das meist verbreitete Modell ist das Funf-Phasen-Modell, das aus Einflihrungs-,
Wachstums-, Reife-, Sattigungs- und Degenerationsphase (Niedergang) besteht. Die Langen
der einzelnen Zyklusphasen sind je nach Produkt unterschiedlich. Die Lebenszykluskurve
kann durch kontinuierliche Produktverbesserungen verlangert werden.**®

129v/gl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 100.
130 v/gl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 130 f.
3L Freudenmann, H. (1965), S. 7.

132 /gl. Patton, H. (1959), S. 9.

133 ygl. Schumann, K. (1981), S. 8.

134 vgl. Schumann, K. (1981), S. 16 f.

135 vgl. Schumann, K. (1981), S 19 f.
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In Abbildung 17 ist ein Ublicher Lebenszyklus dargestellt.

In der EinfUhrungsphase féllt noch kein Gewinn an, obwohl bereits ein gewisser Umsatz
existiert. Der Gewinn fangt erst in der nachsten Phase, der so genannten ,Wachstumsphase*
an. Es ist moglich, die Gewinnphase zu verldngern. Dies geschieht durch Erhaltungs-
marketing oder durch Produktvariation. Beispielsweise gelang es der Coca-Cola Company,
sich langfristig im Gewinnbereich zu etablieren.**®

Generell wird der Lebenszyklus mit dem Marktzyklus eines Produktes gleichgesetzt. Das ist
also die Zeit, die mit dem Markteintritt anfangt und mit dem ,Sterben“ des Produktes
endet.*®

Kumulierter Umsatz

Umsatz

Grenzumsatz

Gewinn

Einflhrung Wachstum  Reife Sattigung  Niedergan

Abbildung 17: Das klassische Modell des Produktlebenszyklus'®

Der Lebenszyklus beginnt mit der Einfihrung eines Produktes in den Markt. In diesem
Stadium wachst der Umsatz sehr langsam. Die Einfuhrungsphase endet mit dem Erreichen
der Gewinnschwelle. Die Wachstumsphase startet mit dem Break-Even Punkt. Sie endet bei
dem Maximum des Grenzumsatzes. In der folgenden Reifephase nehmen die Zuwachsraten

136 vgl. Fischl, B.; Wagner, S. (2010), S. 144.
137 vgl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 228.
138 Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 5.
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des Absatzes ab. Die Reifephase endet, wenn das Umsatzmaximum erreicht wird. In der
Sattigungsphase wird die Umsatzveranderungsrate negativ. In der letzten Phase, der
Ruckgangsphase, nimmt diese Rate héhere negative Werte an. Der Umsatz schrumpft. Das
Lebensende des Produktes ist erreicht, wenn das Produkt in so geringen Mengen abgesetzt
wird, dass die Rentabilitatsgrenze unterschritten wird.**°

Der technische Fortschritt und der Verlust des Kundeninteresses sind die wichtigsten
Ursachen fir den Umsatzriickgang eines Produktes. Dann erobern die neuen Produkte, die
neue Problemlésungen anbieten und die Bedirfnisse der Verbraucher besser und vielleicht
billiger befriedigen, den Markt.**

Unter ,Produktlebenszyklus wird die Zeit von der Markteinfihrung bis zur Degeneration
(Ausschluss) aus dem Markt verstanden. Wenn der Kostenverlauf ebenfalls beriicksichtigt
wird, muss auch die Entwicklungsphase einbezogen werden. Die Produktidee ist dann der
erste Schritt im Lebenszyklus.**

Die in Abbildung 18 beschriebenen Phasen sind schematisch gemeint. In der Praxis ist es
eher so, dass bestimmte Phasen Ubersprungen werden. Die Lebenskurve unterscheidet sich
von Produkt zu Produkt. Auch die Zeitdauer der Lebenszyklen sind unterschiedlich je nach
Branche. Zum Beispiel sind die Produkte der Modebranche nur ein paar Monate lang auf
dem Markt und haben extrem kurze Lebenszyklen. Auch elektronische Produkte besitzen
kurze Lebenszyklen, da mit jedem technischen Fortschritt die alteren Produkte auf dem
Markt durch die neueren ersetzt werden. Hingegen sind die Produkte der Pharmaindustrie,
der Dungemittelindustrie sowie abgesonderte Markenkosmetika durch lange Lebenszyklen
gekennzeichnet.'*

139 vgl. Schumann, K. (1981), S. 26 f.

10 vgl. Brand, E. (1974), S. 7.

11 vgl. Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 3.
142 ygl. Schulte, W.; Winck, P. (1985), S. 15 f.
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Abbildung 18: Integriertes Produktlebenszykluskonzept**

Ein Unternehmen darf sich nicht nur auf die Produktion und den Vertrieb konzentrieren. Auch
die Entsorgung muss von der Seite des Unternehmens berticksichtigt werden, sonst kann
sich der Kunde beschweren, wenn zusatzliche Kosten entstehen, und in der Folge zur
Konkurrenz abwandern.'*

Aus diesen Grinden soll der Produktlebenszyklus ganzheitlich dargestellt werden. Dies
nennt man das Modell des integrierten Produktlebenszyklus (vgl. Abbildung 19), welches aus
drei Phasen entsteht, nadmlich dem Entwicklungszyklus, dem Marktzyklus und dem
Nachsorgezyklus, wobei der Begriff ,Nachsorgezyklus* im Jahre 1988 von BACK-HOCK
gepragt wurde.'*

143 Zehbold, C. (1996), S. 34.
144 vgl. Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 15.
145 vgl. Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 19.
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Abbildung 19: Der integrierte Produktlebenszyklus'*®

Diese Phasen sind nicht scharf voneinander abgegrenzt und Uberlappen sich zeitlich. Zum
Beispiel beginnt der Nachsorgezyklus, sobald das erste Produkt von einem Kunden
eingekauft wird. Auch die Entwicklung dauert wahrend des Marktzyklus an, da das
Unternehmen bestrebt ist, seine Produkte kontinuierlich zu verbessern und zu
modifizieren.**’

Wenn die Lebenszyklusphasen der Produkte in Serien- und Massenfertigung aus der Sicht
der primaren Systemherstellerinnen betrachtet werden, sieht das Schema wie in Abbildung
20 aus.

146 Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 20.
147 vgl. Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 20.
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Alternativsuche
Alternativauswahl

Entstehungszyklus | Forschung

Entwicklung
Produktionsvorbereitung

Absatzvorbereitung

Markteinfiihrung
Marktzyklus Marktdurchdringung
Marktsattigung
Marktdegeneration

Garantie
Nachsorgezyklus | Wartung und Reperatur

Entsorgung

> Vorleistungs -
zyklusphase

\

)

\

J

Nutzungs - bzw.
~ Marktzyklusphase

Nachleistungs -
zyklusphase

148

Abbildung 20: Lebenszyklusphasen der Produkte

Diese drei Phasen lassen sich weiters in produktbezogene und potenzialbezogene
Vorleistungen unterteilen (vgl. Tabelle 7), wobei die produktbezogenen Vorleistungen eher

variable Kosten und die potenzialbezogenen Vorleistungen die fixen Kosten verursachen.

%8 1n Anlehnung an Zehbold, C. (1996), S. 75.
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Vorleistungszyklus

Produktbezogene Vorleistungen

Potenzialbezogene Vorleistungen

- Produktkonzeption

- Marktforschung

- Produktentwicklung und -konstruktion

- Bau von Spezialwerkzeugen

- Arbeitsvorbereitung, Stucklisten- und
Arbeitsplanerstellung, Stammdatenanlage
- Produkttest, Nullserie

- EinfUhrungswerbung

- Anderungen/Anpassungen vorhandener,
weiterhin verwendbarer Potenziale
(Umristen, Mitarbeiterschulung,
Umprogrammierung etc.)

- Aufbau spezieller Basispotenziale

Marktzyklus

Produktbezogene Vorleistungen

Potenzialbezogene Vorleistungen

- laufende Beschaffung von Materialien und
Zulieferteilen

- Komponentenfertigung

- Teile- und Endmontage

- Administrative Logistikleistungen und
Qualitatssicherung

- Lagerhaltung

- Vertrieb und Service

- Inspektion, Wartung und Instandsetzung
von Anlagen

- Sozialleistungen

- kleinere Softwareanpassungen und
Optimierungen

- Beziehungspflege zu Zulieferern und
Kunden etc

Nachleistungszyklus

Produktbezogene Vorleistungen

Potenzialbezogene Vorleistungen

- Rickruf und Entsorgung von
Produktserien oder auch kompletter
Produktrickruf

- Abbruch und Entsorgung von (nicht
weiterverwendbaren) Altanlagen

- Vertragskindigungen

- Herstellung eines bestimmten
Ausgangszustandes (z. B. Reinigung von
Anlagen)

Tabelle 7: Produktlebenszyklusmodell zur Datenstrukturierung™*®

Das Produktlebenszyklusmodell aus der Herstellerperspektive unterscheidet sich ein wenig

vom vorgestellten Zyklusmodell. Sowohl die direkten Leistungen, die man auf das Produkt

ableiten kann, als auch die Nebenleistungen werden betrachtet.

149 Zehbold, C. (1996), S. 154.
130 vgl. Zehbold, C. (1996), S. 155.

150
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2.3.1 Lebenszykluskosten

Die Kosten, die in verschiedenen Lebenszyklusphasen eines Gegenstandes anfallen,
werden Uber die gesamte Lebensdauer aufsummiert und so erhdlt man die
Lebenszykluskosten, welche auch als Life Cycle Costs (LCC) bezeichnet werden.™! BACK-
HOCK teilt die Lebenszykluskosten in Vorlaufkosten, begleitende Kosten und Folgekosten
ein.’® JIANG unterstreicht ,The LCC analyses is a methodology to estimate the costs of a
proposed product (project or operation strategy) during its development (or planning)
phase.“’>® Bezugsobjekte von Lebenszykluskosten kénnen sowohl einzelne Anlagen als
auch eine ganze Produktserie sein.***

Damit man die Life Cycle Costs ermitteln kann, werden alle Lebenszyklusphasen, die das
Produkt durchlauft, bendtigt. Fir jede dieser Phasen soll man die Kosten herausstellen.
SchlieRlich werden alle Kosten auf die Ausgangsperiode abdiskontiert und aufsummiert.**®
Bei der Ermittlung der LCC werden die Ublichen Elemente wie Abschreibungen, Werkzeug-,
Betriebsmittel-, Verbrauchs- und Personalkosten, sowie die Akquisitions-, Wartungs- und
Instandhaltungskosten, Schulungen usw. beriicksichtigt.™®

Betrachtet man das Produktlebenszyklusmodell aus der Herstellerperspektive néaher,
muissen die Vorleistungskosten, die laufend anfallenden Kosten und die Nachleistungs-
kosten, analog auch die entsprechenden Erlése abgegrenzt werden.™” Wenn man die Erlése
analysiert, sieht man, dass die meisten Erldse wahrend der Marktphase und der
Nachzyklusphase anfallen. Das ist selbstverstdndlich, da erst nach dem Markteintritt der
Verkauf startet. Die Vorleistungserlose sind eher gering und werden nur Uber
Lizenzeinnahmen oder Subventionen erwirtschaftet. Die Anlagenverkdufe und die
RecyclingmaRnahmen verursachen die Nachleistungserldse.'*®

Fur diese Diplomarbeit ist der Entstehungszyklus von besonderer Bedeutung, deswegen
sind auch die Kosten, die in der Vorleistungsphase anfallen, genau zu analysieren.

Wie KILGER ausfihrt, sind diese Vorleistungskosten die Kosten, ,[...]Jdie dazu dienen,
zeitungebundene Nutzungspotentiale zu schaffen, welche die Voraussetzung daflr bilden,
dass in zukinftigen Perioden die Stellung einer Unternehmung im Markt verbessert wird oder
sich zumindest nicht verschlechtert.“*>®

Tabelle 8 enthalt eine Ubersicht aller Lebenszykluskosten.

51 ygl. Riickle, D.; Klein, A. (1994), S. 357.
152 \/g1. Back-Hock, A. (1992), S. 707.

133 jiang, R.; Zhang, W.J.; Ji, P. (2004), S. 69.
34 vgl. Kramer, S. (2007), S. 30.

135 vgl. Kramer, S. (2007), S. 32.

135 v/gl. Ophey, L. (2005), S. 95.

57 vgl. Zzehbold, C. (1996), S. 153.

138 \/gl. Zehbold, C. (1996), S. 156 ff.

159 Kilger, W. (1988), S. 287.
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Subventionen

Vorleistungskosten Begleitende Kosten Nachsorgekosten
Produktionsplanungskosten Materialkosten Reparaturkosten
Produktfindungskosten Fertigungskosten Wartungskosten
Produktentwicklungskosten Montagekosten Servicekosten
Konstruktionskosten Vertriebskosten Dienstleistungskosten
Forschungskosten Verwaltungskosten Ersatzteilekosten
Garantie und
Verfahrensentwicklungskosten Betriebskoten Gewaéhrleistungskosten
Marktforschungskosten Lagerkosten Entsorgungskosten
MarkterschlieBungskosten Logistikkosten
Markttestkosten Personalkosten
Nullserienkosten Instandhaltungskosten
Prototypenbaukosten Marketingkosten
Einkaufs- und Logistikkosten
Werbungskosten
Organisationskosten
Personalkosten
Schulungskosten
Reisekosten
Prufkosten
Vorleistungserldse Begleitende Erlése Folgeerldse
Inspektions- und
Steuervergunstigungen Verkaufserlose Wartungserltse

Ersatzteilerlose
Entsorgungserltse
Lizenzerlose

Tabelle 8: Lebenszykluskosten'®®**

Abbildung 21 zeigt nochmals die Marktphase eines Produktes mit dem Erlés- und

Kostenverlauf. Es sind die Vorleistungskosten wahrend der

Produktplanung und

Produktentwicklung, der danach entstandene Beitrag zur Deckung dieser Vorleistungskosten

und der Gewinnschwellepunkt zu sehen.

180 v/gl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 230.
181 vgl. Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 83.



Theoretische Grundlagen 43

Abbildung 21: Entwicklung von Erlésen und Kosten Uber der Marktlebensdauer eines
Produkts'®

Total Cost of Ownership (TCO) und die Life Cylce Costs (LCC) werden oft als synonyme
Begriffe verwendet. Doch es gibt kleine Unterschiede. Wé&hrend TCO durch die
Verbraucherperspektive besonders auf das Beschaffungsmanagement aller Giter und
Dienstleistungen ausgerichtet ist, unterstitzt LCC alle Unternehmensbereiche. Da bei TCO
das Beschaffungsmanagement im Vordergrund steht, wird sie vor allem bei der Auswahl und
Beurteilung der Lieferanten benutzt. LCC fihrt die entstehenden Kosten in den
Produktlebensphasen besser an, gibt Auskunft dber das Produkt und wie man es
wirtschaftlich am besten optimieren kann.*®

Aus diesem Grund werden die Berechnungen in dieser Arbeit mit LCC durchgefihrt.

2.3.1.1 Lebenszykluskostenrechnung

Das Hauptkriterium fir Investitionsentscheidungen ist der Produkterfolg. SIEGWART und
SENTI definieren diesen Begriff folgendermaflen: ,Unter Produkterfolg verstehen wir die
Differenz zwischen den U(ber den gesamten, integrierten Lebenszyklus bei der
Unternehmung anfallenden Kosten und Erlésen.“***

182 Ehrlenspiel, K.; Kiewert, A.; Lindemann, U. (2005), S. 123.

183 v/gl. Kramer, S. (2007), S. 33 ff.
164 Siegwart, H.; Senti, R. (1995), S. 43.
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Bei einer Lebenszykluskostenrechnung werden alle laufenden Kosten in Begleitung von
Anfangskosten und Folgekosten analysiert. Nicht alleine die Kosten, sondern die Begriffe
.Leistung” und ,Zeit" spielen dabei eine groRe Rolle. Das Ziel ist, die Ablaufe der Entstehung,
Nutzung und Stilllegung eines Systems widerzuspiegeln.*®®

Tabelle 9 verdeutlicht, dass bei der klassischen Kostenrechnung die Kosten und Erlése
innerhalb eines Zeitraums bertcksichtigt werden. Die Lebenszykluskostenrechnung erweitert
diese unter Berlcksichtigung des Lebenszyklus eines Produktes. Das heif3t, mit der
Lebenszykluskostenrechnung konnen wir einem Produkt die wahrend seines gesamten
Lebenszyklus anfallenden Kosten zurechnen.®®

Perspektive der klassischen Kostenrechnung

Perspektive Jahr 4 Jahr 5
der Produkt 1
Lebenszyklus- | gorodukt 2
kosten- Produkt 3
rechnung Produkt 4

Tabelle 9: Perspektive der Lebenszykluskostenrechnung™®’

Die Lebenszykluskostenrechnung liefert dem Unternehmen wesentliche Informationen fur ein
produktbezogenes Kostenmanagement. Dadurch wird die Frage beantwortet, ob ein Produkt
mit den Kosten, die sowohl vor dem Produktionsbeginn als auch nach dem Produktionsende
anfallen, noch immer profitabel ist. AulBerdem kann der Amortisationszeitpunkt bestimmt
werden. Dies ist jener Zeitraum, in dem die fur Produktentwicklung und Markteinfiihrung
angefallenen Kosten durch die Deckungsbeitrage aus dem Verkauf der Erzeugnisse
erwirtschaftet wurden. Die Lebenszykluskostenrechnung gewinnt immer mehr an Bedeutung,
da die Marktzykluszeiten aufgrund der neuen Technologien und veranderter
Kundenwtiinsche immer kirzer werden. Da die Produkte innovativer und komplexer werden,
erhdhen sich die Kosten. Die Entwicklungszeit steigt relativ zum kirzer werdenden
Marktzyklus stark an. Wegen der umweltpolitischen Vorschriften mussen sich die
Unternehmen auch mehr um die Entsorgung der ungenutzten, alten Produkte kiimmern.*®®

165 \/gl. Zehbold, C. (1996), S. 2.

185 v/gl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 227.

710 Anlehnung an Joos-Sachse, T. (2002), S. 227.
188 \/gl. Joos-Sachse, T. (2002), S. 227 f.
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3 Praktische Problemlosung

In diesem Kapitel werden zuerst die Eigenschaften der Pelletheizung kurz dargestellt.
Danach wird die Vorzyklusphase fir die neue Easyfire Pelletheizung ausfihrlicher
beschrieben, da diese Entwicklungsphase bei allen Kesseltypen &hnlich verlauft und die
zuklnftigen Kosten in dieser Phase beeinflusst werden kdnnen. Weiters findet man in
diesem Kapitel den Aufbau des Tools zur Berechnung der Lebenszykluskosten. Zum
besseren Verstandnis wird das Tool anhand der Daten der Pelletheizung Easyfire 2
vorgestellt. Das Tool wurde dann mit den Kesseltypen Easyfire 2 und Multifire 2 Uberpruift.

Die Informationen fir den praktischen Teil dieser Diplomarbeit wurden mit Hilfe von internen
Analysen, mehreren Interviews mit den Mitarbeitern und den Mitarbeiterinnen der Firma
KWB und den vertraulichen Finanzdaten der Abteilungen Produktmanagement und
Controlling der Firma KWB gesammelt.

3.1 Eigenschaften der Pelletheizung

Die Verwendung von Pellets als Brennstoff steigt seit 1997 immer mehr an. Im Jahre 2001
wurden circa 67 % aller neu installierten Kleinanlagen mit Pellets beheizt. Pellets sind aus
vielen Griinden vorteilhaft. Die Biomasse hat einerseits das grofite Potenzial (die
Wasserkraft ausgenommen) zur Erzeugung von Warme, Strom und Treibstoff unter allen
erneuerbaren Energietragern. Andererseits nimmt sie CO, direkt aus der Atmosphére auf
und setzt es wahrend der Photosynthese um. Das heil3t, die Benutzung der Biomasse hilft,
die CO,-Emission zu reduzieren. Pellets sind sehr homogen und besitzen die vierfache
Energiedichte im Vergleich zu Hackschnitzel. Dadurch ist die Brennqualitat sehr gut und der
Lagerbedarf verringert sich enorm. Da der Wassergehalt mit circa 8 bis 9 % sehr gering ist,
entstehen weder Schimmel noch Sporen. Da die Heizélpreise voraussichtlich weiterhin
steigen werden, ist es vorsehbar, dass die Pelletheizungen in den kommenden Jahren an
Bedeutung gewinnen werden. Ein weiterer Grund flr den Anstieg von Pelletheizungen sind
die Investitionsférderungen, 9170171172

3.2 Vorzyklusphase der Pelletheizung

Der Entwicklungszyklus spielt die grofRte Rolle bei einer Produktenstehung. Abbildung 22
demonstriert, dass der Innovationsprozess in KWB mit der Produktfindung anfangt. Darauf
folgen die Produktenwicklung, die Markteinfihrung und die Serieneinfihrung. Das Produkt-
management, Technik und Marketing sind die verantwortlichen Abteilungen in der Firma fur
diesen Prozess.

189 v/gl. Obernberger, 1. (2002), S. 4.

179 vgl. Obernberger, I.; Thek, G. (2009), S. 279.
1 vgl. Obernberger, 1. (2005), S. 1.

12 ygl. Haas, J.; Hackstock, R. (1998), S. 9.
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Abbildung 22: Entwicklungsphase im Produktlebenszyklus

Wie vorher erwahnt, ist die Innovationsfahigkeit fir den Unternehmenserfolg entscheidend.
Neben dem Wissen der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sind kontinuierliche externe
Forschung, Know-How und die Beobachtung der Produkte der Konkurrenz sehr wichtig fur
die weitere Entwicklung der Heizkessel. Die Kundenwiinsche sollen beobachtet und die
Produkte entsprechend optimiert werden. Die Firma KWB schatzt die Zusammenarbeit ihrer
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Deswegen findet im Bereich der Innovation ein standiger
Wissensaustausch statt. Durch Benchmarking und Workshops wird Nutzen aus den
Erfahrungen anderer Fachleute gezogen. In den Messen hat man die Mdoglichkeit,
unterschiedliche Sichtweisen und Ideen miteinander zu vergleichen.

In der Produktfindungsphase findet eine gewissenhafte Forschung statt. Benchmarking spielt
eine wichtige Rolle. In den Workshops werden Ideen gesammelt und ausgewertet.
Marktforschung findet statt, die Kessel der konkurrierenden Firmen werden analysiert.
Anhand dieser Ergebnisse wird in eine Richtung weitergearbeitet und Favoriten werden
ausgewahlt und auskonstruiert. Im Weiteren wird ein Prototyp hergestellt. Damit startet die
Nullserie.

Die wichtigsten Parameter bei der Planung eines neuen Produktes sind Kosten, Qualitat und
Zeit. Wenn einer dieser Parameter vernachlassigt wird, werden die anderen davon stark
negativ beeinflusst.

In der Produktfindung erstellt das Produktmanagement ein Lastenheft, in dem die
Eigenschaften des neuen Produktes, die Merkmale, die es erfillen sollte, beschrieben
werden. Danach wird dieses Lastenheft der Technikabteilung Ubermittelt. Der technische
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Projektleiter erstellt daraus ein Pflichtenheft und in der Folge einen Projektplan, der die
einzelnen Arbeitspakete enthalt. Der Zeitplan kann nicht immer eingehalten werden.
Meistens gibt es Uberlappungen und Probleme mit dem Zeitmanagement. Dadurch werden
Notmalnahmen ergriffen und die Produktion lauft mit Vollkapazitat, was hohe Kosten mit
sich bringt. Alle Anderungen des Projektplans, die man spéater vornimmt, verursachen
Folgekosten. Je spater etwas geandert wird, desto hohere Kosten fallen an.

Ein Beispiel eines Lastenheftes wird anhand des Produktes Multifire 2 in Abbildung 23
gezeigt.

Titel des Projektes: ,Multifire 2“

Projekt-Nr.: PHOOO1

Abgrenzung des Leistungsumfanges:

Dieses Lastenheft definiert die Anforderungen und den Leistungsumfang flr eine zu
entwickelnde Biomassekesselserie inkl. Kessel, Brennsystem und Brennstoffzufiihrung (
Raumaustragung). Diese Kesselserie soll die laufende Multifire-Serie

(Typ USV) abldsen. Die Entwicklung einer Raumaustragung sowie einer neuen
Regelungsplattform ist nicht Bestandteil dieses Projektes.

Ziele:

Entwicklung eines kundenanforderungsgerechten und wettbewerbsfahigen Biomassekessel
Bertcksichtigung aktueller, bewahrter und zukinftiger Technologien

Bestatigung der Innovationsfihrerschaft

Nicht-Ziele:
Entwicklung einer neuen Raumaustragung
Entwicklung einer neuen Regelungsplattform

173

Abbildung 23: Ein Teil des Lastenheftes fir ein Beispielprodukt

Zwischen 70 % bis 80 % der Produktkosten sind im Produktkonzept vorbestimmt. Daher ist
die Konzeptphase die absolut wichtigste Phase. Das Pflichtenheft soll sorgfaltig vorbereitet
und ganz genau befolgt werden.

173 produktmanagement der Firma KWB
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Die Entwicklungsphase der Easyfire 2 Pelletheizung startete im Jahre 2007. Am 4. Juli 2011
kam die Easyfire 2 Pelletheizung auf den Markt. Das zeigt, die Entwicklungszeit betrug vier
Jahre. In dieser Zeit wurde das Design insgesamt viermal geandert. Durch diese
Anderungen entstanden enorme Kosten. Bereits von den Lieferanten abgenommene Muster,
deren Entwicklung Personalkosten verursacht hatte, wurden verworfen. Im Jahre 2009
wurde ein neuer Projektleiter eingesetzt. Die erste Nullserie wurde aufgrund eines falschen
Konzepts verworfen. Das Projekt wurde immer mehr zeitlich nach hinten verschoben. Bei der
ersten Nullserie wurden circa 50 Stick weggeworfen (vgl. Abbildung 24). Wenn man pro
Stlick 4.000 € alleine Materialkosten plus Personalkosten fir funf Mitarbeiter je 70.000 €
rechnet, erhadlt man ein Ergebnis von 550.000 € fir 50 verworfene Stiick der Nullserie. Zu
diesen Kosten kann man auch die Kosten fir zwei verworfene Designs hinzufligen. Dann
kommt man circa zu einem Folgeschaden in Héhe von 750.000 €.

50#

120#
T~ <
| | | | | e
2007 2008 2009 2010 2011 jetzt
P

Abbildung 24: Produktentwicklungsablauf von Easyfire 2

Es gibt zwei Hauptgrinde fir den Wechsel des Projektleiters nach 2 Jahren. Einerseits
besal’ er keine Erfahrung mit Biomassenheizungen, andererseits plante er den Kessel mit
einem Sterlingmotor. Nach dem ersten Muster fand man heraus, dass diese Kessel mit dem
Sterlingmotor nicht wirtschaftlich waren. Ab 2009 wurden die Pelletkessel weiterhin ohne
Sterlingmotor konstruiert. Diese Entscheidung veranderte das Design und das Konzept.

Anfangs wurde ein externer Designer beauftragt. Nachdem seine Arbeit fertig war, stellte
sich heraus, dass die Fertigung des Designs doch zu teuer sein wird, deswegen musste man
es so andern, dass es am Ende wirtschaftlich realisierbar ist. Diese Verzdgerungen
verursachten eine Uberlappung. Die Anderungskosten bei den Lieferanten betrugen
ungefahr 50.000 €.

In der Zeit von 2007 bis 2009 entstand nach Schatzung der Technikexperten ein Schaden
von 1.200.000 €. Fur die Gesamtentwicklungsphase ab 2009 kann man mit einem Betrag
von 4.000.000 € rechnen.

Die groRten Kostentrager in der Produktentwicklung, Markteinfihrung und Serieneinfiihrung
sind falsches Konzept, Prototypbau, Werkzeugkosten und Personalkosten.
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Bei der Planung eines neuen Produkts, ist es das Ziel, dass die Entwicklungszeit drei Jahre
dauert. Ungefahr 10 % dieser Zeit sind der Vorprojektphase gewidmet.

Das Marketing fur die Easyfire 2 startete im Sommer 2010. Das KWB Marketing Personal
nahm an einem Workshop teil, welcher von Frau Pascalekoo abgehalten wurde. Sie ist eine
Expertin fir Innovationsmarketing. Man suchte nach einem Alleinstellungsmerkmal, nach
einem einzigartigen Produkt, das sich von der Konkurrenz abhebt. Da kam man auf die neue
Easyfire-Technologie. Der Ausgangspunkt war ,einfach* und ,sauber“. Das neue Produkt
sollte den Kunden ein ,reason to believe* geben. Das war in diesem Fall die Clean Efficiency
Methode. Saubere Verbrennung und keine abfallende Asche sind die Starken dieses
Pelletkessels. Nach der Entwicklung machte man sich Gedanken, wie man mit den
potenziellen Kunden kommunizieren soll. Das Ziel war, eine Spannung zu erwecken.
Deshalb wurde nicht gleich am Anfang bekannt gegeben, um welches Produkt es sich
handelt. Im Vorfeld wurde ohne weitere Erklarungen nur gesagt, dass es ein neues Produkt
gibt. Dadurch wurden die Leute zur Messe gelockt.

Eine weitere Malinahme waren vier Videosequenzen. Die Firma KWB drehte vier Videos
Uber das neue Produkt. Jedes Monat wurde eine neue Sequenz sowohl fir die Installateure
als auch fir die internen Mitarbeiterinnen freigegeben. Man wollte, dass die Leute einander
von einem neuen, unbekannten Ereignis erzahlen. Das nennt man virales Marketing.

Weiters wurden zu Weihnachten Reminder von den Gebietsleitern an die Installateure mit
Weihnachtsgeschenken geschickt. Auf diesen Remindern standen nur die Worter ,einfach®
und ,sauber" und die Termine fiur die Messen in Wels und Frankfurt. Das Anliegen war,
Interesse zu wecken wird und die potenziellen Kunden zu den Messen zu locken. Im Oktober
2010 fand eine Veranstaltung statt, an der circa 15 Partnerbetriebe teilnahmen. Dort wurde
die neue Easyfire 2 mit einer Bihnenshow auf eine spielerischen Art und Weise présentiert.
Im Nachhinein wurde den Leuten geflistert, dass sie niemandem von diesem Produkt
erzahlen sollen, da man schon wusste, dass dieses Verhalten genau das Gegenteil bewirken
wirde. Die Show kam sehr gut an und das Marketing hatte einen groRen Erfolg mit dieser
Strategie. Auf der ISH, der weltgrof3ten Messe der Branche, feierte die KWB die offizielle
Deutschlandpremiere der neuen KWB Easyfire Pelletheizung. Die KWB prasentierte sich
besser als die Konkurrenz und konnte die Zuschauer uberraschen. Der Auftritt war
erfolgreich. Den interessierten Kunden wurden Handtlicher mit einem KWB Logo geschenkt.
Durch Werbungen und Kampagnen der Installateure wurde auch der Endkunde auf das neue
Produkt aufmerksam.

Im Mai 2011 wurde die Easyfire 2 endlich auf der Webseite von KWB vorgestellt. Man
achtete darauf, dass dort markante Aussagen, die den Kunden auffallen, stehen. Sicherlich
eine der wichtigsten Werbemalinahmen war es, Informationen tber das Produkt auf die
Webseite zu stellen. Denn dadurch konnte man eine grél3ere potenzielle Kundengruppe
erreichen.
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Eine andere wichtige Marketingmafinahme ist die Weiterempfehlungskarte. Der Gedanke
dahinter ist, dass der bereits bestehende Kunde an einem Gewinnspiel teilnehmen kann,
wenn er eine so genannte Freundschaftswerbung betreibt und eine Person aus seinem
Umfeld fur die KWB zum Kunden wirbt. Oder er bekommt einen Servicegutschein mit einem
hohen Betrag. Nach Statistiken verkauft man mit Weiterempfehlung am meisten. Die Kunden
legen sehr viel Wert auf die Empfehlung eines Freundes, der mit der Pelletheizung zufrieden
ist.

Nun ist das neue Produkt schon auf dem Markt und Marketingarbeit ist in grof3en Teilen
abgeschlossen. In den nachsten Monaten wird eine neue Webseite ausschlief3lich fur die
Pelletheizung Easyfire 2 online gestellt und ab dem nachsten Jahr ist eine neue KWB-
Homepage mit einem modernen Layout geplant. AuRerdem setzt man die Werbungen in
Zeitschriften mittels Anzeigen fort. Es ist auch angedacht eine beriihmte Person als
Werbegesicht von KWB zu prasentieren.

Der Einkauf innerhalb des Supply and Chain Management hat eine neue Einkaufs-
philosophie, die ,fair-trade* genannt wird. Es ist wichtig, dass der Lieferant keine Kinder fur
sich arbeiten lasst. Die Lieferanten aus der Steiermark und Osterreich werden bevorzugt, um
die regionalen Partner zu starken. Auflerdem ist dadurch die Qualitdt gesichert und der
Kunde kann sich auf die Qualitat des gekauften Produkts verlassen.

Da in dieser Arbeit die Lebenszykluskosten aus der Herstellersicht betrachtet werden, fallen
keine Entsorgungskosten an. Der Kunde entsorgt sein Produkt selbst. Die
Verpackungskosten sind aber dennoch vorhanden. Die alte Easyfire 1 war nur in einer
Schachtel lieferfertig. Die Easyfire 2 ist in sieben verschiedene Packungen, die auf einer
Palette transportiert werden, aufgeteilt. Der Vorteil liegt daran, dass dadurch das Tragen in
das Lager des Endkunden viel leichter geworden ist und die Montage fir die Installateure
erleichtert. Bis jetzt sind alle Feedbacks sehr positiv ausgefallen. Aus logistischer Sicht war
das Aufteilen des Produkts in mehrere Stiicke eine gute Entscheidung. Als Nachteil kann
man die héheren Verpackungskosten aufzahlen. Es entsteht die so genannte ARA-Gebdhr,
sobald KWB ein Produkt ausliefert. ARA ist eine Organisation, die von dem Kunden die
Verpackung wegnimmt und sie entsorgt. KWB muss diese Gebiihr nur fir Osterreich zahlen.
Die Tochterpartner kimmern sich um die Bezahlung im jeweiligen Land. Es gibt
unterschiedliche Verpackungsmaterialien. Deswegen sollen die Menge, das Gewicht und die
Kosten fir jedes Verpackungsmaterial bestimmt und in die Berechnung der
Lebenszykluskosten einbezogen werden. Fir die Entsorgung von defekten Ersatzteilen aus
Eisen gibt es einen kleinen Erl6s, der aber bei der Berechnung nicht berticksichtigt wird, da
dieser einen zu geringen Wert ergibt.
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3.3 Aufbau des Tools

Fir die Berechnung der Wirtschaftlichkeit der Produkte der Firma KWB wird die
Lebenszyklusanalyse ausgewahlt. Der Grund ist, dass man die Kosten und Erlése je nach
Phase bestimmen muss und man daher die wichtigsten Kostentrdger besser von den
anderen unterscheiden kann. Dadurch koénnen die Lebenslaufkosten optimiert und
strategische Entscheidungen getroffen werden. Fir das beobachtete Produkt wurde ein
Lebenszyklus von siebenundzwanzig Jahren vorgesehen. Die Vorlaufphase dauert vier
Jahre. Man rechnet mit einer Marktphase von acht Jahren und aufgrund bisheriger
Erfahrungen hat man sich fur eine flinfzehnjahrige Nachlaufphase entschieden.

Fur die Berechnung wurde eine dynamische Berechnungsmethode ausgewahlt, da es sich
um einen Produktlebenslauf von mehreren Jahren handelt und der Zeitfaktor eine wichtige
Rolle spielt. In diesem Fall kann man alle statischen Methoden ausschlieBen. Wegen der
leichten Handhabung und der Bekanntheit fiel die Entscheidung fir die Amortisations-
rechnung.

In Abbildung 25 sieht man, dass die Amortisationsrechnung mit 89,5 % einen sehr hohen
Bekanntheitsgrad hat. Jedoch wird sie mit einer Haufigkeit von 57,9 % angewendet. Die
anderen dynamischen Berechnungsmethoden wie Kapitalwertmethode und die interne
Zinsfu3methode haben noch einen geringeren Anteil.
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Abbildung 25: Bekanntheits- und Anwendungsgrade von Werkzeugen zur Bewertung der
Attraktivitat von F & E-Vorhaben bzw. -Projekten zur Entscheidung iiber den Projektstart'"

174 Bertl, R.; Leitner, K.; Riegler, C. (2006), S. 148.
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Wie vorher erwéhnt ist das Ziel der Diplomarbeit das Erstellen eines Instrumentes, mit
dessen Hilfe das Unternehmen die Wirtschaftlichkeit der zukiinftigen Produkte prifen kann.
Das Tool soll méglichst einfach zur Benutzung sein und der Anwender/die Anwenderin soll
es leicht bedienen. Aus diesen Grinden fiel die Wahl auf die Software Microsoft Office Excel.

Das Tool besteht insgesamt aus elf Excelblattern. Diese sind:

Hinweise

Eingabeblatt
Stlickzahlen
Listenpreise
Wareneinsatz
Serienbetreuung
Berechnung Average Case
Berechnung Best Case
Berechnung Worst Case
Kennzahlen

Grafiken

Auf dem ersten Blatt des Tools steht ein zusammenfassender Benutzerhinweis. Abbildung
26 erklart die Reihenfolge der Berechnungen und zeigt, wie die Daten zu den Ergebnissen
zusammengefasst werden.

Abbildung 26: Weg von den Daten zu Ergebnissen
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Was der Benutzer/die Benutzerin machen muss, ist ausschlie3lich Ausfullen der Werte auf
dem Eingabeblatt. Nachdem alle bendtigten Parameter hier eingetippt werden, verlaufen die
Berechnungen im Hintergrund automatisch und man kann sich schon die Ergebnisse
anschauen.

Die folgenden Abschnitte beschreiben die Blatter naher.

3.3.1 Eingabeblatt

Das Eingabeblatt ist das Herz des Tools, wo alle Daten, die man fur die Berechnung manuell
eintragen soll, stehen. Es ist wichtig, dass man hier sorgféltig die Werte eintragt, um eine
maglichst genaue Losung zu bekommen. Links von den Daten steht der Name der Abteilung,
wo man die Werte erhalten kann. Diese sind Produktmanagement, Controlling, Supply and
Chain Management und Kundendienst.

Die wichtigste EinflussgrofRe fur Umsatz und Gewinn sind die verkauften Einheiten an
Produkten oder Leistungen. Ausgehend von der Marktanalyse soll eine realistische
Anfangsstiickzahl der verkauften Anlagen festgelegt werden. Fir realistische Absatzzahlen
sollen realistische Wachstumsraten bestimmt werden. Diese Wachstumsraten sind im
Eingabeblatt als Steigerung der Stuckzahlen einzutragen. Man rechnet mit konstanter
Steigerungsrate, denn besonders nach dem Kurzumtrieb wird der Umsatz weniger abhangig
von den externen Pelletlieferanten sein.

Es kann sein, dass ein Produkt unterschiedliche Bauarten aufweist. Falls dieser Fall eintritt,
soll man diese Werte ausfillen und wenn die Produktion einer bestimmten Bauart von Jahr
zu Jahr mehr oder weniger wird, soll man auch die geplante Veranderungsrate eingeben. Bei
der Pelletheizung Easyfire 2 gibt es z. B. drei Bauformen, dies sind die Schneckenanlage
(S), die Sauganlage (GS) und die nicht automatisierte Anlage (V).

Da die KWB jede Kessellinie mit unterschiedlichen LeistungsgroRen anbietet und die
Verkaufspreise und Materialkosten je nach Leistungsgrof3e variieren, soll man diese auch in
dem Tool betrachten und die voraussichtliche LeistungsgréRenverteilung hier eintragen.
Easyfire 2 gibt es in sieben verschiedenen Leistungsstarken (vgl. Tabelle 10). Die Aufteilung
erfolgt vor allem anhand der bisherigen Erfahrungen der Easyfire 1.



Praktische Problemlésung 54

Leistungigrbﬁenverteilung
8 kW [%0] 15%
12 KW [%0] 15%
15 KwW [%0] 15%
22 KW [%0] 30%
25 kW [%0] 7%
30 KW [%6] 10%
35 kW [%6] 8%

Tabelle 10: Easyfire 2 LeistungsgroRenverteilung

Fur die Bestimmung des Umsatzes und der Materialkosten werden die Listenpreise der
Produkte und der Wareneinsatz benétigt. Flur das erste Wirtschaftsjahr sind diese Daten
schon geplant. Diese geplanten Preise und der Steigerungsfaktor fir den Wareneinsatz
sollen ins Tool eingetragen werden.

Fir den Erlés braucht man die Werte fur den Rabatt und Skonto. Bei den
Tochterunternehmern und den Installateuren kommen unterschiedliche Rabatte zur
Anwendung. Zur Vereinfachung nimmt man einen durchschnittlichen Wert fir Rabatte an.
Skonto gilt fur die Kunden, die ihre Rechnung innerhalb von zwei Wochen zahlen. Man geht
davon aus, dass der Skonto jedes Jahr gleich groR3 bleibt. Da sich aber der Rabatt mit der
Zeit @andern soll, ist ein Steigerungsfaktor einzugeben. Weiters ist zu beachten, dass die
Umsatzprovisionen im Rabatt inkludiert sind.

Um die Personalkosten zu bestimmen, ist der Stundensatz der Angestellten und der
Arbeiter/Arbeiterinnen einzutragen. Gemeinkostenzuschlage sind hier bereits eingerechnet.
Der Gemeinkostenzuschlag fiir den Arbeiterstundensatz betragt zur Zeit 87,8 %. Etwaige
Anderungen sind im Eingabeblatt zu berticksichtigen.

In der Firma KWB werden die Vorleistungskosten in einem Programm namens PM Smart
dokumentiert. Dazu gehoren die Produktfindung, die Produktentwicklung, die Markt-
einfihrung und die Serieneinfiihrung. In diesem System ist jedes Projekt in finf Gruppen
unterteilt. Diese Gruppen sind die Personalkosten, Fremdkosten, Materialkosten, Reise-
kosten und die sonstigen Kosten. Eine weitere Untergliederung dieser Kostenstellen ist
unten in Tabelle 11 detaillierter angefihrt:
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Fremdkosten

Materialkosten

Bezogene Garantieleistung
Sonstige bezogene Leistungen
Aufwand fur Leihpersonal
Beigestelltes Personal
Ubersetzungskosten

Aufwand Agenturen

Rechtsberatung
Wirtschaftsprifung
Steuerberatung
Prifungsaufwand
Biomassefeuerungsanlagen
sonstiger Beratungsaufwand

Rohstoffeinsatz

Werbemitteleinsatz

Hilfsstoffeinsatz

Betriebsstoffeinsatz

Wareneinsatz, Handelswareneinsatz
Gebinde, Emballagen
Bestandsveranderung der Roh- ,Hilfs- und
Betriebsstoffe

Forschungsaufwand intern
Forschungsaufwand extern

Reisekosten

Sonstige Kosten

Reisekosten Inland Arbeiter
Reisekosten Ausland Arbeiter
Reisekosten Inland Angestellte
Reisekosten Ausland Angestellte
Reisekosten (fur Externe)

Diaten und Nachtigungsgelder (fur
Externe)

freiwilliger Sozialaufwand
Weiterbildung Mitarbeiter
Berufskleidung, Arbeitsschutz
Abschreibungen
Reinigungsaufwand

Instandhaltung

Transport durch Dritte
Kraftfahrzeug-Treibstoffkosten
KFZ-Leasingaufwand
KFZ-Versicherung
Telefonaufwand
Internetgebiihr
Postgebuhren
Mietaufwand

Energie

Heizung

Biromaterial
Leasingaufwand
Seminaraufwand
Fachliteratur, Zeitungen
Werbemittel

Media und PR

Messen und Ausstellungen
Events und Sponsoring
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Aufwand Homepage
Repréasentationsaufwand
Spenden und Trinkgelder
Sachversicherung
Mitgliedsbeitrage

Sonstige Erldse
Frachtkostenerldse
Handelswarenerlose
Falsches Konto
Leistungserlose
Zubehdrerltse
aktivierte Eigenleistung
Zuschusse fir Forschung und Entwicklung
Sonstige Zuschisse
Bezugsverrechnung

Tabelle 11: die Untergliederung der Vorleistungskosten

Die geplanten Stunden und die sonstigen Kosten fur die vier Phasen des Vorzyklus sollen im
Eingabeblatt ausgefillt werden. Die Stunden werden fir die Berechnung der Personalkosten
bendtigt. Zur Vereinfachung des Tools wird der Gesamtwert der Fremdkosten,
Materialkosten, Reisekosten, sonstigen Kosten und Erlése als sonstige Kosten
zusammengefasst.

Die aktuelle Inflationsrate in Osterreich und der amtliche Fahrstundensatz pro Kilometer sind
zu recherchieren und einzutragen. Da das Kilometergeld jedes dritte Jahr ein wenig erhdht
wird, soll diese Differenz auch bertcksichtigt werden. Die Nutzungsdauer der Halle und
Montageeinrichtungen werden fiir die Berechnung der Abschreibung innerhalb vom Supply
and Chain Mamagement benétigt. Fir die Transportkosten ist der Transportzuschlag pro
Anlage zu bericksichtigen. Fir die Berechnung des Kapitalwertes braucht man den
Zinssatz, mit dem die Kosten, die in der Zukunft anfallen, abgezinst werden. Die Fixkosten,
die nicht direkt dem Produkt zuordenbar sind, werden in Prozent des Umsatzes eingegeben.
Diese sind unten gelistet:

Marketing- und Vertriebskosten

Verwaltungskosten

Personalaufwand fur Vertrieb, Verwaltung und Marketing

Kraftfahrzeugaufwand (ausgenommen der Kundendienstbusse)

Beratungsaufwand (ohne Forschungsprojekte)

Forschungsaufwand

Abschreibung fiir das Verwaltungsgebdude (gesamte Abschreibung aul3er
Kundendienst, Supply and Chain Management und Forschung & Entwicklung)
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Sonstiger Aufwand
Zinsen und ahnliche Aufwendungen

Die Abteilung Supply and Chain Management errechnet Folgendes: Wie lange ein Arbeiter
zur Fertigung einer Anlage braucht, wie viel die Verpackung pro Anlage kostet, die
Materialgemeinkosten in  Prozent des Wareneinsatzes und die Kosten fir die
Montageeinrichtung. Die Fertigungszeit einer Anlage pro Arbeiter/Arbeiterin bleibt Gber den
gesamten Marktzyklus konstant, da alle Arbeiterinnen die benétigte Schulung bzw.
Erfahrung besitzen. Die Verpackungskosten sollen ermittelt werden, indem alle
Verpackungsmaterialien fir ein Stiick des beobachteten Produktes bestimmt und mit dem
jeweiligen Mengenpreis und Gewicht berechnet werden. Dies schaut fiur EF2 wie in
Abbildung 27 aus.

Abbildung 27: Verpackungskostenermittlung

Die Dienstleistungskosten und Ersatzteilekosten berechnet man mit Daten der
Kundendienstabteilung. Man hat beschlossen, dass die Berechnung mit Erlésen und Kosten
pro Anlage und pro Jahr fir den Fall Montage, Inbetriebnahme, Wartung und Stoérungsfall
getrennt berechnet werden sollen. Dabei wurde die Trennung der Garantiezeit und
Nichtgarantiezeit beachtet. Jede Anlage befindet sich innerhalb von drei Jahren ab dem
Verkaufszeitpunkt in Garantie. Der Servicestundenerlds und die Servicestundenkosten sind
ins Eingabeblatt einzutragen, wobei bei den Servicestundenkosten ein Gemeinkosten-
zuschlag von 96,7 % inkludiert ist. Die Dauer des Services pro Stick Anlage fir Montage,
Inbetriebnahme, den Storungsfall und Wartung, durchschnittliche Fahrkilometer und die
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durchschnittliche Fahrzeit werden zur Berechnung der Kosten benétigt. Zur Berechnung der
Erldse braucht man Montage-, Inbetriebnahme- und Wartungserlose pro Anlage. Der
Storungsfallfaktor ist im ersten Marktphasejahr anders als in den folgenden Jahren. Darauf
soll man Rucksicht nehmen. Der Anteil der Verkdufe mit einem Wartungsvertrag und seine
Veranderungsrate sind wichtig fir die Bestimmung der Wartungskosten. Um die Ersatzteile
bertcksichtigen zu kénnen, braucht man natirlich deren Einkaufspreis und Verkaufspreis pro
Anlage und pro Jahr. Da es sich hier um Kundendienstleistungen handelt, ist es wichtig,
dass man nur den Hauptmarkt betrachtet. Nicht jeder Service wird von einem KWB-
Techniker durchgefihrt, deswegen braucht man den Anteil der Installateure, die
Kundendienstleistungen abwickeln.

Da sich ein Produkt, auch wenn es schon auf dem Markt ist, in einem standigen
Verbesserungsprozess befindet, entstehen Kosten. Daflir muss man die geplanten
bendtigten Stunden, die von Supply and Chain Management, Produktmanagement,
Kundendienst und von den Technikern benotigt werden, hier eintragen. Aul3erdem sind die
Materialkosten inklusive Brennstoff und die voraussichtlichen Kilometer wichtige Parameter
fur die Serienbetreuung.

Als letzte soll man die Investitionskosten fir die Hallen eingeben. Die Assembling- und
Lagerflachen fir jede Produktlinie sollen gemessen und dokumentiert werden. In Tabelle 12
wurden die Lager- und Montagehallekosten fiir Easyfire 2 ermittelt, indem die Flachen in der
Halle fir jede Produktlinie einzeln gemessen wurden und die jeweiligen Kosten auf das
Produkt zugeordnet wurden.

Tabelle 12: Hallenkosten
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Ein Teil des Eingabeblattes ist in Tabelle 13 ersichtlich.

Tabelle 13: Ein Blick auf das Eingabeblatt mit Easyfire 2 Daten

Bei der Stuckzahlwachstumsrate, dem durchschnittlichen Rabatt, dem Zinssatz und den
Produktentwicklungskosten soll man die Szenarienplanung betrachten. Der Grund, warum
ausgerechnet diese ausgewabhlt sind, wird im Abschnitt Sensitivitatsparameter erklart.

3.3.2 Stiuckzahlen

Unter ,Stlickzahlen findet man die Stiickzahlverteilung nach Bauarten und Leistungsgrof3en
mit der Wachstumsrate jedes Szenarios wahrend der Marktphase. Somit erhalt man die
Absatzzahlen fur jedes Jahr, die dann in die Umsatz- und Wareneinsatzrechnung Eingang
finden. In Abbildung 28 sieht man ein Beispiel, wie man die unterschiedlichen Szenarien
voneinander unterscheiden kann.
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Gegeniberstellung von Szenarien
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—10.000
8.000 / - ———Average Case
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#]
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4.000
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— Worst Case

Zeit [Jahre]

Abbildung 28: Verschiedene Szenarien bei Stickzahlverteilung Easyfire 2

3.3.3 Listenpreise

Nachdem die Listenpreise des ersten Marktjahres angegeben werden, werden in diesem
Excelblatt die Verkaufspreise der Kessel in jedem Jahr der Markphase je nach Bauart und
LeistungsgroRe berechnet. Bei dem jahrlichen Preisunterschied wird die Inflation
bertcksichtigt.

3.3.4 Wareneinsatz

Die Berechnung in diesem Blatt erfolgt analog zum Blatt ,Listenpreise”. Hier gehen die
geplanten Materialkosten in die Rechnung ein. Die jahrliche Steigerungsrate ist aber diesmal
nicht die Inflation, sondern der geplante Steigerungsfaktor fiir den Wareneinsatz.

3.3.5 Serienbetreuung

Die laufenden Anderungen und Verbesserungen der Fertigung werden im Blatt
.Serienbetreuung” erfasst. Hier muss der Benutzer/die Benutzerin die Arbeitsstunden pro
Jahr eintragen. Sie sind am Anfang des Lebenszyklus am hochsten. Wahrend der
Nachlaufphase werden sie immer niedriger, da man sich auf die neuen Projekte konzentriert
und es keinen Sinn mehr macht, das Produkt zu verbessern. Die Summe der
Gesamtserienbetreuungskosten wird dann in die Berechnung eingesetzt. Die Kostenarten,
die in der Serienbetreuung genau berechnet werden, sind in Abbildung 29 dargestellt.
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Serienbetreuung KD Serienbetreuung Technik

Personalkosten Personalkosten

Stundensatz [€/h] [[Stundensatz Arbeiter [Em]

ArbeitsstunderyJahr [Wa] [[Stunden der Arbeiter [We]

Personalkosten [€] |Kosten der Arbeiter [€]
Stundensatz Angestelite [Em]

Fahrtkosten Stunden der Angestellten [Wa]

Kilometersatz [€/km]||Kosten der Angestellten [€]

Kilometer/Jahr [krmva)

Fahrkosten [€] [Materialkosten (inkl. Brennstoff) [€]

Summe Serienbetreuungskosten KD [€] ||Summe Serienbetreuung Technik [€]

Serienbetreuung SCM Serienbetreuung PM

Personalkosten Personalkosten

Stundensatz [€h] [Stundensatz [Em]

Stunden [Wa] [|Stunden [Wa]

Kosten Personal [€] [Kosten Personal [€]

Summe Serienbetreuung SCM [€] ||Summe Serienbetreuung PM [€]

Abbildung 29: Serienbetreuungskosten

3.3.6 Berechnung Average Case / Best Case / Worst C ase

Nachdem man nun alle Basisdaten fir die Gewinnermittlung hat, kann man mit den

Berechnungen anfangen. Man beginnt mit der Umsatzplanung. Die Formel dazu lautet: *”

Umsat. = Absatzzaler ° Listenpres

Wenn man bei dem Produkt unterschiedliche Bauarten und Leistungsgréf3en hat, soll man
darauf achten, dass der richtige Listenpreis mit der richtigen Stiickzahl multipliziert wird.

In Abbildung 30 sieht man, wie die Produkterlose fur die Pelletheizung Easyfire 2
Leistungsstarke 8 kW berechnet wurden. Die Ergebnisse fir die anderen Leistungsstarken
erhalt man analog. Zu den Produkterlosen werden die Erlose der Ersatzteile und der
Dienstleistungen gezahlt. Nach Abzug des durchschnittlichen Rabatts und Skontos erhalt
man den Umsatz. Die Berechnungsschritte fir Produkterlése der Easyfire 2 8 kW sind
folgendermalien:

175 | eimuller, G. (2010), S. 65.



Praktische Probleml6sung 62

Erlose fur EF28 = (# EF28S° LP EF28S) +
+ (# EF28GS’ LP EF28GS) +
+(#EF28V° LP EF28V)

EF28............... Easyfire 2 mit 8 kW Leistungsgréile

#EF28S.......... Stickzahl von Easyfire 2 8 kW mit einer Schneckenanlage
#EF2 8GS....... Stlickzahl von Easyfire 2 8 kW mit einer Sauganlage
#EF2 8V.......... Stlickzahl von Easyfire 2 8 kW unautomatisiert

LP EF28S........ Listenpreis von Easyfire 2 8 kW mit einer Schneckenanlage
LP EF2 8GS..... Listenpreis von Easyfire 2 8 kW mit einer Sauganlage
LP EF2 8V........ Listenpreis von Easyfire 2 8 kW unautomatisiert

S O

Abbildung 30: Zusammensetzung der Produkterlése von Easyfire 2

Der Materialaufwand ist ein Kostenblock, der einen groRen Anteil an den Gesamtausgaben
ausmacht. Deswegen soll er genauer aufgeschlisselt werden. Die im Umsatzplan
veranschlagten Stickzahlen werden diesmal mit dem Wareneinsatz je Stlick multipliziert.
Dies lauft in Abbildung 31 analog wie oben.
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Abbildung 31: Materialkosten von Easyfire 2

Ein anderer grol3er Kostenblock sind die Fertigungskosten. Sie bestehen aus:

Personalkosten der Fertigung=
= Stundensatz der Arbeiter x Fertigungszeit einer Anlage pro Arbeiter

Transportkosten=
= Stuckzahl x Transportzuschlag pro Anlage

Lagerkosten (jedes Jahr wird ein Teil des Wertes abgeschrieben)=
= Lagerhallenkosten + Materialgemeinkosten

Montagekosten (jedes Jahr wird ein Teil des Wertes abgeschrieben)=
= Montagehallenkosten + Montageeinrichtungen

Verpackungskosten=
= Verpackungskosten pro Stiick x Sttickzahl
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Montagekosten=
= Stuckzahl x (g Servicezeit fir Montage x Servicestundenkosten + g Fahrkilometer x
Fahrstundensatz)

Inbetriebnahmekosten=
= Stickzahl x (@ Servicezeit flr Inbetriebnahme x Servicestundenkosten + g
Fahrkilometer x Fahrstundensatz)

Stoérungskosten=
= kumulierte Stlckzahl x Storungsfallfaktor x (@ Servicezeit fur den Stérungsfall x
Servicestundenkosten + g Fahrkilometer x Fahrstundensatz)

Wartungskosten=
= Stickzahl x Wartungsanteil x [(100% + Verdnderungssteigung des
Wartungsanteils)*(Anzahl der Marktjahre-1)] x [ @ Servicezeit fur Wartung X
Servicestundenkosten + g Fahrkilometer x Fahrstundensatz)

Ein weiterer Kostenblock sind die fixen Kosten, die direkt dem Produkt zuordenbar sind. Die
Vorzykluskosten, die oben genannt sind, und Serienbetreuungskosten gehdren hierher. Als
letztes bleiben die allgemeinen fixen Kosten Ubrig, die nicht direkt dem Produkt zuordenbar
sind. Die Werte, die im Eingabeblatt eingegeben worden sind, werden hier mit dem Umsatz
unter Bertcksichtigung der Inflation multipliziert.

Somit sind alle Berechnungen, die zu den Kennzahlen fihren, durchgefihrt. Die Best Case
und Worst Case Berechnungen verlaufen analog. Der einzige Unterschied ist, dass die
Sensitivitdtsparameter durch die passenden Werte ersetzt werden.

3.3.7 Kennzahlen

Auf dem Blatt ,Kennzahlen“ sind der Gewinn, die Amortisationsdauer und die Break-Even
Absatzmenge berechnet. Der Gewinn ist das, was dem Unternehmen Ubrigbleibt, nachdem
man vom Umsatz alle Aufwendungen abgezogen hat. Nattrlich wird der mogliche Gewinn
stark von schwankenden Verkaufszahlen und Eingabegréf3en beeinflusst. Deshalb werden
diese Kennzahlen in allen drei Szenarien nachgerechnet.

Auf dem Weg vom Umsatz zum Gewinn werden die Deckungsbeitrdge als
Zwischenergebnisse erhalten. Fur den Deckungsbeitrag braucht man die Erlése und die
variablen Kosten. In dem Fall wurden die Kosten, die nicht direkt von der Stiickzahl der
Produktion abhdngen, als fixe Kosten betrachtet. Fixe Kosten sind in Abbildung 32
dargestellt.
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Marketing- & Vertriebskosten
Verwaltungskosten

Personalkosten [Verwaltung und Marketing & Vertrieb]

KFZ-Aufwand

Abschreibungskosten

\

>— Fixe Kosten

Forschungsaufwand
Beratungsaufwand
Zinsaufwand
sonstiger Aufwand ~/
Abbildung 32: Fixe Kosten
Die Berechnung erfolgt in Schritten:
Erlose - (Rabatt + Skonto) = Umsatz
*Produkterldse
*Dienstleistungserldse
*Ersatzteilerlése
Umsatz - Wareneinsatz = DBI
(Produkt & Ersatzteile)
DB | - Fertigungskosten = DBl
DB Il - Kosten = DB
*Produktfindung
*Produktentwicklung
*Markteinfiihrung
*Serieneinfihrung
*Serienbetreuung
DB Il - Fixe Kosten = GEWINN

(nicht direkt dem Produkt zuordenbar)

Mit dem Zinssatz werden ausgehend von den Zeitwerten die Barwerte berechnet. Am

Zeitpunkt, wo sich der kumulierte Gewinn von einem negativen Wert zu einem positiven Wert
umwandelt, liegt der Amortisationszeitpunkt (vgl. Abbildung 33).
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Gewinn I::> Barwert Gewinn

mit dem Zinssatz ﬂ
vom Zeitwert zum Barwert

Kumulierter Gewinn

Amortisationszeitpunkt

Abbildung 33: Ermittlung des Amortisationszeitpunktes

Der Break-Even Punkt ist bei dieser Berechnung zugleich der Amortisationszeitpunkt. Er
besagt, wie viele Stiick des Produkts verkauft werden missen, um kostendeckend zu
arbeiten. Er ist gleich der Schnittpunkt der Gesamterlose und der Gesamtkosten. Im selben
Punkt deckt der Deckungsbeitrag die fixen Kosten ab (vgl. Abbildung 34).

der Deckungsbeitrag und der fixen Kosten
Der Schnittpunkt oder

der kumulierten Erlose und der Gesamtkosten

Break-Even Absatzmenge

Abbildung 34: Ermittlung der Break-Even Absatzmenge

3.3.8 Grafiken

Unter ,Grafiken* findet der Benutzer/die Benutzerin des Tools die Ergebnisse mit
Diagrammen zu einem direkten Vergleich der drei Szenarien.
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3.4 Sensitivitatsparameter

Die Sensitivitatsanalyse identifiziert die Zusammenhéange zwischen den Eingabegrté3en und
den Zielwerten von Modellrechnungen. Fir ein Investitionsprogramm kann man untersuchen,
wie sich ein Zielwert bei Variationen einer Inputgrof3e oder mehreren Inputgré3en unter der
Annahme der Konstanz der nicht analysierten Gréf3en verandert. Der Nachteil ist, dass diese
Annahme eher unrealistisch ist, da alle Werte voneinander abh&ngig sind und sich
gegenseitig beeinflussen.'™

Mit den verschiedenen Sensitivitditsparametern wurden Best Case und Worst Case
Szenarien berechnet. Diese Parameter sind der durchschnittiche Rabatt, die
Produktentwicklungsstunden, die Produktentwicklungskosten, der Zinssatz und die
Stlickzahlsteigerungsraten. Diese Inputgrof3en wurden ausgewahlt, da durch ihre Variation
stark schwankende Ergebnisse unter Konstanz der anderen EingabegréRen im Eingabeblatt
erzielt werden. Unten wird das anhand der Easyfire 2 Daten bewiesen.

3.4.1 Der durchschnittliche Rabatt

Wie man in Abbildung 35 sieht, verlangert eine Erhohung des Rabatts von 30 % auf 46 %
die Amortisationsdauer circa vier Jahre.

Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Rabatten

. ~
3 /

/
—

Zeit [a]

30% 35% 37% 39% 40% 42% 43% 44% 45% 46%

Rabatt [%0]

Abbildung 35: Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Rabatten

76 http://mww.manalex.de/d/sensitivitaetsanalyse/sensitivitaetsanalyse.php (21.09.2011)
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Bei einem Rabatt von 30 % erreicht man die Gewinnschwelle bereits mit 3.500 Stiick, bei
einem Rabatt von 46 % muss das Unternehmen aber tber 18.000 Stiick verkaufen, um die
fixen Kosten abdecken zu kdnnen, wie Abbildung 36 demonstriert.

Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen Rabat  ten

20.000

15.000 | //
10.000 /
5.000 -

/

Stuckzahl [#]

30% 35% 37% 39% 40% 42% 43% 44% 45% @ 46%

Rabatt [%]

Abbildung 36: Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen Rabatten

Wie in Abbildung 37 sehen Gewinnverlaufe aus, wenn sich die Rabatte voneinander
unterscheiden. Das Unternehmen erwirtschaftet einen Gewinn von circa 50 Mio. €, wenn mit
30 % Rabatt gerechnet wird. Bei Average Case ergibt sich ein Gewinn von circa 10 Mio. €.
Wenn das Unternehmen den Installateuren und den Toéchterfirmen einen Rabatt von 50 %

gibt, dann macht man nur mehr Verlust. Das zeigt, wie die Verdnderung des Rabatts den
Unternehmenserfolg beeinflussen kann.

Kumulierter Gewinn bei unterschiedlichen Rabatten

60.000.000
—  50.000.000 -
@, 40.000.000 | P
30.000.000 /
c . .
€ 20.000.000 - ~
S 10.000.000 —
) 07%!'
(®  -10.000.000 —— =
-20.000.000
A DO O VNV O AN D OO NP0\ DD Qs D
SR PO S & o> N2 0 B2 DA > g q? q> JP (O AR D o A oV S
NS SIS I S S S I S G S SIS S Sl Nl Sl S S S S S S I I
Jahre [a]

—Best Case (30%) — Average Case (43%) m—\\Orst Case (50%)

Abbildung 37: Kumulierter Gewinnverlauf bei unterschiedlichen Rabatten
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3.4.2 Der Zinssatz

In diesem Abschnitt sieht man, wie die Amortisationsdauer, die Break-Even Absatzmenge
und der Gewinn bei unterschiedlich angenommenen Zinssatzen schwanken. Der
Amortisationszeitpunkt verschiebt sich ein Jahr, wenn man die kinftigen Zahlungen anstatt
mit 5 % mit 11 % berechnet (vgl. Abbildung 38).

Amortisationdauer bei unterschiedlichen Zinssatzen

4,00

3,50

3,00

Zeit [a]

2,50

2,00
5% 6% 7% 8% 9% 10% 11%

Zinssatz [%]

Abbildung 38: Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Zinssatzen

In dem Worst Case Szenario, in dem man mit einem Zinssatz von 11 % rechnet, missen
ungefahr 11.000 Stick Kessel verkauft werden, damit man in der Gewinnschwelle ist. Bei
dem Best Case Szenario mit einem Zinssatz von 5 % genugt es, dass circa 8.500 Stuck
Heizungen verkauft werden (vgl. Abbildung 39).

Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen
Zinssatzen

11.000

E /
c

[}

£ 9.000

e

CU /

L 8.000

(&)

E

n 7.000

5% 6% 7% 8% 9% 10% 11%
Zinssatz [%]

Abbildung 39: Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen Zinssatzen
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In Abbildung 40 sind die Gewinnverlaufe bei den drei unterschiedlichen Fallen ersichtlich.
Der leichte Abgang nach der Marktphase entsteht, weil das Unternehmen in der
Nachzyklusphase keinen Umsatz mit dem Anlagenverkauf mehr machen kann, sondern der
Umsatz ausschlieBlich aufgrund der Dienstleistungen und des Verkaufs der Ersatzteile
erfolgt. Da der Kunde die ersten drei Jahre nach dem Einkauf ein Recht auf Garantie hat und
fur den Service nichts bezahlen muss, ist in diesen ersten drei Jahren der Nachzyklusphase
ein leicht abfallender Verlauf zu beobachten.

Kumulierter Gewinn bei unterschiedlichen Zinssatzen
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Abbildung 40: Kumulierter Gewinn bei unterschiedlichen Zinssatzen

3.4.3 Die Steigerung der Stuckzahl

Bei allen gleichbleibenden Parametern des ,Eingabeblatt‘s schauen die Verlaufe der
Kennzahlen wie unten aus, wenn sich nur die Stickzahlsteigerungen in den Szenarien
unterscheiden. Fir den glnstigsten Fall wurde eine Stlickzahlsteigerung von 25 % , fir den
realistischen Fall wurden 20 % und fur den schlechtsten Fall 17 % angenommen.

In Abbildung 41 und Abbildung 42 sieht man die Amortisationsdauer und die Break-Even
Absatzmenge. Es gibt keinen grofen Unterschied wie bei den anderen Sensitivitats-
parametern. Denn das Tool besteht aus vielen variablen Kosten, die von der
Ausbringungsmenge abhéangig sind. Der Umsatz hangt auch von der verkauften Stickzahl
ab. Aus diesem Grund unterscheiden sich die Ergebnisse nur wenig.



Praktische Problemldsung 71

Amortisationsdauer bei unterschiedlichen
Steigerungsraten

3,50 318

3,08

2,93
3,00 -

2,50 -

Zeit [a]

2,00 -

1,50 -
Best Case (25%) Average Case (20%) Worst Case (17%)

Abbildung 41: Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Steigerungsraten
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Abbildung 42: Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen Steigerungsraten

Betrachtet man den Gesamtgewinn in Abbildung 43, wird deutlich, dass die Variation der
Stuckzahlsteigerung dem Unternehmen circa 5 Mio. € zusatzlichen Gewinn bringt. Das
Unternehmen sollte immer danach streben, die Verkaufszahl seiner Produkte zu erhéhen.
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Abbildung 43: Kumulierter Gewinn bei unterschiedlichen Steigerungsraten

3.4.4 Produktentwicklung

Die Entwicklungsphase ist sehr entscheidend fur die Produktion, da in dieser Phase des
Projektes die Kosten, die danach anfallen werden, am starksten beeinflusst werden kénnen.
In diesem Abschnitt werden die Abweichungen der Ergebnisse bei unterschiedlichen
EingabegroRen, namlich als Stunden und als sonstige Kosten in der Produktentwicklung,
dargestellt.

Produktentwicklungsstunden

In Abbildung 44 ist die Amortisationsdauer dargestellt. Da bei der Variation der Sensitivitats-
parameter die restlichen EingabegrofRen gleich gelassen wurden, sind bei diesem Punkt die
Ergebnisse nicht ganz realistisch. Wenn z. B. die Angestellten mehr Zeit fir die
Produktentwicklung investieren wurden, wirde das am Anfang zwar mehr Kosten
verursachen, aber vielleicht helfen, bei den kinftigen Kosten zu sparen. Wegen der
Wichtigkeit dieses Faktums wurde die Produktentwicklung als ein Sensitivitatsparameter
angenommen.
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Abbildung 44: Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Produktentwicklungsstunden

Die hohere Anzahl an Arbeitsstunden der Angestellten verursacht extra Kosten, die bei der
Break-Even Absatzmenge auffallen. Wenn circa 10.000 Stunden mehr gearbeitet wird, muss
man fir die Erreichung der Gewinnschwelle ca. 2.000 Stiick Kessel mehr verkaufen (vgl.
Abbildung 45).
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Abbildung 45: Break-Even Absatzmengen bei unterschiedlichen Produktentwicklungs-
stunden

Produktentwicklungskosten

Es geht hier um das gleiche Prinzip wie bei den Produktentwicklungsstunden. In Abbildung
46 und Abbildung 47 sind die Amortisationsdauer und die Absatzmenge an der
Gewinnschwelle bei den unterschiedlichen Szenarien ersichtlich.
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Abbildung 46: Amortisationsdauer bei unterschiedlichen Produktentwicklungskosten
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Abbildung 47: Break-Even Absatzmenge bei unterschiedlichen Produktentwicklungskosten
3.5 Uberpriifung des Tools

Das Excel-Tool wurde zuerst mit der Pelletheizung Easyfire 2 Uberprift. Nachdem die oben
genannten EingabegrofRen in das System eingetragen worden waren, bekam man leicht die
Ergebnisse anhand von Grafiken. Hier werden die Gegenuberstellung der Amortisations-
dauer und der Break-Even Absatzmenge in den verschiedenen Szenarien gezeigt. Der
Anhang enthalt die Berechnungen des Tools flr die Easyfire 2 und Multifre 2 Pelletheizung.

Die EingabengroRen in den drei Szenarien sind mit Ausnahme der Sensitivitatsparameter
gleich (vgl. Tabelle 14).
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Rabatt PE Stunden PE Kosten # Steigerung Zinssatz
Best Case 30% 43.700 950.000 25% 5%
Average Case 43% 48.600 1.100.000 20% 8%
Worst Case 50% 53.500 1.250.000 17% 11%

Tabelle 14: Die angenommenen Werte der Sensitivitatsparameter in den Szenarien

Abbildung 48 und Abbildung 49 ist zu entnehmen, dass der Average Case mit den
realistischen Werten eine Amortisationsdauer von funf Jahren ergibt. Wenn man bedenkt,
dass das Produkt nach dem Markteintritt 23 Jahren ,lebt", ist dieses Ergebnis gar nicht
schlecht. Wenn das Unternehmen das Best Case Szenario verwirklichen kann, wird das
Produkt innerhalb der ersten zwei Jahre amortisiert. Nachdem 3.838 Stiick verkauft werden,
fangt man schon an, Gewinn zu erwirtschaften. Das Worst Case Szenario ergibt nur negative
Werten, es ist unmoglich, mit dem jeweiligen Produkt wirtschaftlich Erfolg zu haben.
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Abbildung 48: Gegenuberstellung der Amortisationsdauer Easyfire 2
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Abbildung 49: Gegenuberstellung der Break-Even Absatzmengen Easyfire 2
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Das Ziel dieser Diplomarbeit war es, ein Instrument zu erstellen, mit dem man nach Eingabe
der wichtigsten Plandaten eines Produktes die Wirtschaftlichkeit des Projektes Uberprifen
kann. Das erfolgt am besten mit einer Lebenszykluskostenrechnung, da man durch diese
Rechnung die Mdglichkeit hat, alle Kosten und Erlése des Produktes nicht nur in einem
bestimmten Zeitraum, sondern wéhrend des ganzen Lebenszyklus zu beobachten und somit
ein realistisches Ergebnis zu erhalten. Fir das Tool fiel die Entscheidung auf Excel. Das
Instrument wurde mit Hilfe der Plandaten des Heizkessels Easyfire 2 der Firma KWB - Kraft
und Warme aus Biomasse GmbH entwickelt, denn ein konkretes Bespielprodukt konnte die
Schwachstellen wahrend der Erstellung des Programms besser darstellen. Nachdem die
Excel-Datei optimiert wurde, wurde sie wieder getestet, diesmal mit den Plandaten des
Heizkessels Multifire 2, welcher sich gerade in seiner Vorlaufphase befindet und erst im
Jahre 2014 auf den Markt kommen wird. AuRerdem wurde das Tool in der Firma standig
geprift, um Optimierungsvorschlage fur das Programm zu erhalten, Feedback gleich vor Ort
zu bekommen und Verbesserungen durchfihren zu kénnen.

Vor der Anwendung des Tools soll man beachten, dass es sich um einen
Wirtschaftlichkeitstest eines Produktes mit einem langen Lebenszyklus handelt. Die Planung
ist daher ein aufwendiger Prozess, da man nie wissen kann, wie sich die Zukunft entwickelt.
Viele Unternehmen schatzen ihre Umsatze zu hoch und die Kosten zu niedrig ein. Um diese
Schwachstelle moglichst zu umgehen, werden unterschiedliche Szenarien entwickelt. Die
Berechnungen basieren auf Schatzwerten, die eine Grobplanung ermaéglichen.

Der wichtigste Ausgangspunkt der EingabegroRen sind die Erfahrungsdaten der
Vorgangerprodukte. Bei der Uberpriifung des Tools stellte sich heraus, dass relativ wenige
Daten aus der Vergangenheit zur Verfigung standen und kein leichter, praktischer Zugang
zu diesen Daten mdoglich war. Die Bestimmung der Kosten, die alleine einer Produktart
zuzuordnen sind, war nicht einfach, weil diese nicht getrennt protokolliert werden. Die
Controllingabteilung musste oft einen ungefahren Wert abschatzen. Die Planung der
Kundendiensteinsatze und Ersatzteile gestaltete sich besonders schwierig, da es je nach
Einsatz mehrere Rechnungen mit unterschiedlichen Abrechnungsarten gab. Somit konnte
man keine realistischen Annahmen treffen. Wie schon vorher erwéahnt, sind alle Werte
oftmals Jahresdurchschnittswerte, stark vereinfacht und geschéatzt.

Trotz der Vereinfachungen ermittelt das Tool wichtige Ergebnisse fur das Unternehmen. Bei
einer langen Zeitperiode kommt es nicht auf einzelne Details, sondern auf den Gesamterfolg
an. Anhand dieses Instruments kann die Firma entscheiden, ob das Projekt weiter
durchgefuhrt werden soll oder ein Abbruch wirtschaftlicher ist. Die Friherkennung der
maoglichen Risiken fihrt zu einer Optimierung der Entwicklungsphase und dadurch zur
Optimierung des Projektes oder zum Beenden einer unwirtschaftlichen Investition.
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AG Aktiengesellschaft

etc. et cetera

CO, Kohlendioxid

DB Deckungsbeitrag

EF2 Easyfire 2

EUR Euro

F&E Forschung und Entwicklung
GmbH Gesellschaft mit beschrankter Haftung
GS Pelletriihrwerk mit Saugférderung
KD Kundendienst

KFz Kraftfahrzeug

LCC Life Cycle Cost

MF2 Multifire 2

PM Produktmanagement

S Pelletrihrwerk mit Knickschnecke
SCM Supply and Chain Management
SHV Classicfire

TCO Total Cost of Ownership

TDS Powerfire

USP Easyfire

usv Multifire

Vv Pelletheizung mit einem handisch zu befillenden Vorratsbehélter

z. B. Zum Beispiel
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Serienbetreuung
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Berechnung Best Case
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Berechnung Worst Case
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Listenpreise
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Serienbetreuung
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Berechnung Average Case
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Berechnung Best Case
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Berechnung Worst Case
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