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1 Bedeutung von Kosten- und Innovationsmanagement

Die eigentliche Schliisselaufgabe eines erfolgsorientierten Managements kann darin gese-
hen werden, Beitrage zur Starkung der Marktposition des jeweiligen Unternehmens zu leis-
ten. Marktpositionen spiegeln sich in der Wertigkeitsrangfolge der Produkte einzelner Wett-
bewerber aus der Sicht von Interessenten wider. Als BeurteilungsgréRe wird hierbei zumeist
das Preis/Leistungsverhéltnis zugrunde gelegt.

Vor diesem Hintergrund sind die wesentlichen Eckpfeiler einer sinnvollen Unternehmenspo-
litik
ein durchdachtes Kostenmanagement in Gestalt einer fortwdhrenden Beseitigung von
Ineffizienzen in der Wertschdpfung, als operative Fiihrungsaufgabe sowie
ein weitsichtiges Innovationsmanagement im Sinne der ErschlieBung von Marktpotentia-
len durch wettbewerbsfahige und den Stand der Technik pragende Produkte als strate-
gische Fihrungsaufgabe.

Im Zuge sich sukzessive verscharfender Marktverhéltnisse sind viele Industrieunternehmen
dazu gezwungen, im Hinblick auf die Erzeugung ihrer Produkte véllig neue Wege zur deut-
lichen Senkung der Herstellkosten zu beschreiten. Die aktive Bekdmpfung bestehender
Kostenstrukturen stellt somit gegenwartig wie vermutlich erst recht zukiinftig einen vordring-
lichen MalBhahmenkomplex zum Erhalt bzw. Ausbau der Marktposition dar. Aus einer Sen-
kung der Herstellkosten ergeben sich folgende Optionen:

Reduzierung der Angebots- und Verkaufspreise von Produkten bei gleich bleibenden
Gewinnmargen oder
Erhéhung der Produkt-Deckungsbeitrédge bei invariant bleibenden Verkaufspreisen.

Ein nicht minder schwieriges und anspruchsvolles Unterfangen ist das Betreiben einer ge-
winntrachtigen Innovationspolitik, da hierzu genaue Kenntnisse sowie weit in die Zukunft
reichende Prognosen Uber

Produkte und deren Anforderungsprofil,
Wettbewerber und deren Verhalten sowie
Markte und deren Veranderung

erforderlich sind. Fehleinschatzungen lber den Wandel von Marktanforderungen und Kun-
denbedirfnissen kdnnen eine mittel- und langfristig erheblich verschlechterte Wettbewerbs-
fahigkeit zur Folge haben. Daher sind samtliche MaRnahmen, die das Produktprogramm ei-
nes Unternehmens betreffen, grundsatzlich sorgféltig abzuwagen. Insbesondere ist es un-
verzichtbar, die Produktentwicklung nach einem klaren strategischen Fahrplan durchzufiih-
ren, so dald Entscheidungen, die das Produktprogramm betreffen, (iber einen langeren Zeit-
raum Bestand haben mussen.



2 Wandel von Marktanforderungen, Kundenbedirfnissen und Wettbewerbs-
verhaltnissen

Der Entschluss eines Kaufers zur Auftragsvergabe an einen bestimmten Produzenten war
zu allen Zeiten an bestimmte Kriterien geknupft. Im Wesentlichen zahlten hierzu

die Ausfuhrungsqualitat der Erzeugnisse,
der ausgehandelte Preis,

die zugesagte Lieferzeit sowie

das Firmenimage des Produzenten.

Zwischenzeitlich manifestiert sich die gestiegene Anspruchshaltung des Kéaufers in der als
selbstverstandlich empfundenen Erwartung einer einheitlich hohen Ausfihrungsqualitat
samtlicher Wettbewerbsprodukte, wodurch sie als Abgrenzungskriterium oder gar als Vor-
aussetzung fur die Gewahrung eines Preispremiums entfallt. Zudem lasst sich bei Bewer-
tung nach objektiven Gesichtspunkten eine positive Qualitdtsabgrenzung deutscher Pro-
duktionsgiiter gegeniber ausléandischen Konkurrenzprodukten in vielen Branchensegmen-
ten immer schwerer feststellen.

Der statt dessen zu beobachtende Trend hin zu einer Produktbewertung nach rein be-
triebswirtschaftlichen Kriterien wird im Zeichen einer sich weltweit verscharfenden Wettbe-
werbssituation bei gleichzeitig stagnierenden Marktvolumina zu einer immer schlechteren
Preisqualitat fuhren. Daher werden Hersteller, die in einem hochpreisigen Umfeld agieren,
branchenibergreifend auf absehbare Zeit gezwungen sein, dem Thema der Kostenmini-
mierung bei der Gestaltung ihrer Produkte einen liberragenden Stellenwert beizumessen. In
dem Male wie dies besser gelingt, wird sich mittelfristig eine Starkung der Marktposition
des jeweiligen Anbieters ergeben.
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Bild 1. Zuordnung von Produktprogramm und Anwendungsbereich



Neben der reinen Kostenorientierung muss es im Rahmen der Produktentwicklung vor al-
lem darum gehen, Innovationspotentiale freizulegen. Diese Notwendigkeit ergibt sich um so
mehr, als sich produktbezogene Leistungsangebote auf den internationalen Gutermarkten
mehr und mehr angleichen. Daneben verstarkt sich der Trend kirzer werdender Innovati-
onszyklen. Die Griinde sind in den sich immer umfassender auspragenden Moglichkeiten
der Konkurrenzbeobachtung und Produktimitierung zu sehen. Es muss davon ausgegan-
gen werden, dass die fortwahrend zu treibenden zeitlichen, technischen und methodischen
Aufwande zur langfristigen Absicherung eines einmal erreichten Innovationsvorsprunges
gegenuber Wettbewerbern unabhangig von der jeweiligen Konkurrenzsituation nach einem
progressiven Kennungsverlauf ansteigen.

Letztlich ist vor allem entscheidend, wie gut es einem Hersteller gelingt, seine Marktposition
und Produktpalette nach MalRgabe seiner begrenzten Entwicklungsressourcen so zu defi-
nieren, dass er eine begriindete Chance erhalt, die Bedirfnisse seiner potentiellen sowie
realen Kunden in besserer Weise zu befriedigen als dies samtlichen seiner Konkurrenten
maglich ist.

3 Analyse und Bereinigung von Produktprogrammen

Im Rahmen der Analyse bestehender Produktprogramme ist zunachst eine Zuordnung der
einzelnen Produkte bzw. Produktgruppen zu ihren jeweiligen Anwendungsbereichen herzu-
stellen (Bild 1). Hierbei ist Sorge dafiir zu tragen, dass das betreffende Produktprogramm
nach Mafl3gabe der Erfordernisse des Marktes so weit wie méglich konsistent und liickenlos
ist. Insbesondere missen redundante Produktkonzepte identifiziert und ineinander Uberge-
fuhrt werden.
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Bild 2. ABC-Analyse innerhalb des Umsatz-Produktgruppen-Kunden-Komplexes (exemplarisch)

Aufschlussreich ist dariiber hinaus eine ABC-Klassifizierung des Produktspektrums im Hin-
blick auf die Umsatzbeitrage einzelner Produkte bzw. Produktgruppen. Bei Beleuchtung des
gesamten Umsatz-Produktgruppen-Kunden-Komplexes gilt fur weit gefacherte Produktpro-
gramme haufig mit guter Naherung eine Anlehnung an die sog. Pareto-Regel. Letztere be-
sagt, dass sich ein Umsatzanteil von ca. 80 % auf den Verkauf eines Spektrums von ca.
20 % der Produkte bezieht. Im Umkehrschluss gilt, dass der Verkauf eines Grof3teils der
Produkte (ca. 80 %) mit einem Anteil von ca. 20 % zumeist nur begrenzt umsatztrachtig ist.
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Ahnliche Verhéltnisse lassen sich fur die Zuordnung des Kundenstammes zu den Umsatz-
anteilen ermitteln (Bild 2).
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Bild 3. Analyse einzelner Produktgruppen auf ihre Umsatzrendite

Der grob strukturierten Analyse des Produktprogramms muss sich eine Untersuchung ein-
zelner Produkte bzw. Produktgruppen nach dem Kriterium ihrer Gewinntrachtigkeit an-
schlieBen. Ausgehend von den produkt(gruppen)bezogenen Umsétzen sind zunéachst die
variablen Kosten sowie nachfolgend die Fixkosten fur Technik, Vertrieb sowie Verwaltung
zum Abzug zu bringen. Als fir die Bewertung des Produktes nach rein kaufmannischen
Gesichtspunkten entscheidende KenngrofRe ergibt sich hieraus letztlich die Umsatzrendite
in absoluter oder prozentualer Form (Bild 3).

Aus den solcherart ermittelten Umsatzrenditen fir Einzelprodukte bzw. Produktgruppen
lasst sich bei Erweiterung der Betrachtung ein Rentabilitdtsspiegel fir das gesamte Pro-
duktprogramm ableiten. In Bild 4 sind 2 unterschiedliche Rentabilititsszenarien mit den zu-
gehdrigen Handlungsempfehlungen exemplarisch angegeben. So scheint eine Bereinigung
des Produktprogramms um die markierten B- und C-Produkte mit schlechter Umsatzrendite
sowie eine Konzentration der Entwicklungsaktivitaten vorwiegend auf die geringe Anzahl
der A-Produkte geeignet, um dem Szenario | zu begegnen. Nach MalRgabe des Szenarios Il
ist dagegen am besten eine allgemeine Verbesserung der Preisqualitat sowie eine gezielte
Senkung der Herstellkosten bei A-Produkten anzustreben.

Es bedarf der Erwédhnung, dass Produktprogramme nicht ausschlieZlich nach rein betriebs-
wirtschaftlichen Kriterien beurteilt werden sollten; vielmehr sind weitere Aspekte marktstra-
tegischer Art wie z.B. die Schwache der Konkurrenz, die langjahrige eigene Tradition oder
die Entwicklung des Marktpotentials als gleichrangige oder gar héher zu bewertende Para-
meter in die Betrachtung einzubeziehen.
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Bild 4. Rentabilitdtsszenarien von Produktprogrammen

4 Arten der Produktkalkulation

Herkdmmliche Arten der Produktkalkulation basieren auf der Ermittlung der voraussichtli-
chen oder tatsachlichen Herstellkosten (Bild 5). Dabei bildet die Bestimmung des Angebots-
bzw. Verkaufspreises das Resultat eines Rechenganges, welcher oftmals die betrieblichen
Kostenstrukturen in Gestalt einer pauschalierenden Zuschlagskalkulation widerspiegelt. Ei-
ne solche Art der Preisfindung unterlauft die Forderung nach Kostentransparenz und min-
det in der verfalschenden Nivellierung komplexer Kostengefiige. Uberdies birgt sie fiir den
Hersteller die Gefahr, in der Angebotsphase eventuell in eine preislich unglinstige Position
gegenlber seinen Wettbewerbern zu geraten, aus der sich die Konsequenz eines Auf-
tragsverlustes ergeben kann. Derartige bottom-up-Kalkulationen galten zu Zeiten existie-
render Verkaufermarkte als zweckmafig und praktikabel.

Demgegenliber erscheint heutzutage eine kaufermarktgerechte Vorgehensweise angerate-
ner; dies insofern, als die zwischenzeitlich eingetretene Veranderung des Kundenverhal-
tens im Hinblick auf die kritische Beurteilung der Wertigkeit von Produkten in Zeiten knap-
per Budgets neue Festlegungsansatze fir die Herstellkosten erzwingt. In diesem Zusam-
menhang kommt dem am Markt akzeptierten Zielpreis die entscheidende Bedeutung zu
[Target Costing]. Ein besonderes Augenmerk muss daher der Frage geblhren, welche
Maflnahmen zu ergreifen sind, um bei gleich bleibenden oder sich gar verbessernden Ge-
winnmargen die in aller Regel zu hohen Herstellkosten auf ein Niveau abzusenken, welches
einen marktadaquaten Verkaufspreis realisierbar macht.
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Bild 5. Arten der Produktkalkulation

Die sich hieraus ableitenden Budgetvorgaben fir die Konstruktion, die Materialwirtschaft
sowie die Produktion sind mithin das Resultat einer spezifischen Wettbewerbssituation so-
wie des jeweiligen Kundenbudgets. Sie begtinstigen letztendlich die Preisfuhrerschaft des
Herstellers und damit den Auftragserhalt. Aufgrund der Kalkulationsrichtung kann in sol-
chen Féllen von einer top-down-Vorgehensweise gesprochen werden.
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Bild 6. Kostenverantwortung und -verursachung des F&E-Bereiches im Quervergleich
(nach VDI-Richtlinie 2235)



5 Kostenanalysen und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen

Abschéatzung des Entwicklungsaufwandes

Die Gesamtlaufzeit von Entwicklungsprojekten bis zur Auslieferung der ersten Produkte
wird durch konstruktive Tatigkeiten anteilig stark dominiert. Die Konstruktion bietet somit
aufgrund ihres Einflusses auf die Lange der Durchlaufzeit ein gro3es Potential hinsichtlich
schnellerer Reaktionen auf verdnderte Marktanforderungen und -bediirfnisse. Die Durch-
laufzeit der Konstruktion korreliert nach MaRgabe der Parallelisierung einzelner Entwick-
lungstatigkeiten wie Entwerfen, Detaillieren oder Dokumentieren letztendlich mit der Ge-
samtanzahl der abgerechneten Konstruktionsstunden. Wenngleich die sich hieraus erge-
bende Kostenverursachung des F&E-Bereiches im Quervergleich der einzelnen Unterneh-
mensbereiche als eher gering zu bezeichnen ist, kommt ihm doch im Hinblick auf die Fest-
legung der Produktkosten mit einem Anteil von ca. 70 % an den Selbstkosten eine enorme
Verantwortung zu (Bild 6).
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Bild 7. Abschatzen des Entwicklungsaufwandes (GE = Geldeinheiten)

Grundsatzlich gilt, dass Planabweichungen der Entwicklungsaufwande zu einer Beeinflus-
sung des Ergebnisses flhren. Als Faustformel kann gelten, dass eine Planabweichung der
Entwicklungskosten um +50 % eine Ergebnisminderung um 5 % bis 10 % nach sich zieht.
Daher ist eine sorgfaltige und fir die Bereiche Mechanotechnik, Elektrotechnik und Ver-
suchstechnik am besten getrennt durchzufiihrende Abschatzung des voraussichtlichen Ent-
wicklungsaufwandes im Vorfeld der Projektinitierung als Bestandteil einer substantiellen
Wirtschaftlichkeitsrechnung unverzichtbar (Bild 7).

Bestimmung der Herstellkosten im Entwicklungsvorfeld

Aufgrund der Konfrontation mit einer sich mehr und mehr verscharfenden Wettbewerbssitua-
tion sind viele Hersteller gezwungen, wesentliche Teile ihrer F&E-Aktivitaten darauf zu be-
schranken, im Programm befindliche Produkte von Zeit zu Zeit einer kostenmaRigen Uberar-
beitung zu unterziehen; dies gilt insbesondere flir Serienprodukte (Bild 8). Nicht selten finden
sich Hersteller von Serienprodukten in einer Situation wieder, die durch niedrige Absatzmen-
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gen, zu geringe Marktanteile sowie zu hohe variable Herstellkosten einzelner Produkte des
Lieferprogramms gekennzeichnet ist.
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Bild 8. Herstellkosten im Entwicklungsvorfeld (GE = Geldeinheiten)

Ermittlung der Kosten und Erlése in der Markteinfihrungsphase von Serien-
produkten

Im Zuge der Generierung von Serienprodukten entstehen in den einzelnen Phasen der Ent-
wicklung Kosten unterschiedlicher Hohe (Bild 9). Der Kostenverlauf erreicht flir gewdhnlich
unmittelbar vor Abschluss der Prototypphase sein Maximum und geht mit Beginn der Markt-
einfllhrung des Produktes in das Stadium seiner Sattigung Uber. Diese Sattigung erfolgt auf
einem vergleichsweise niedrigen Kostenniveau und resultiert aus der Notwendigkeit einer
permanenten konstruktiven Nachpflege des betreffenden Produktes.

Gleichzeitig stehen den kumulierten Entwicklungskosten ab dem Zeitpunkt der Markteinfiih-
rung kumulierte Deckungsbeitrdge gegenlber, die im Regelfall einem progressiven Kurven-
verlauf gehorchend ansteigen. Die Uberlagerung beider Kurvenverlaufe fiihrt zu einer resul-
tierenden Verlaufskurve des Ergebnisses, welche am break-even-point die Verlustzone ver-
l&sst.
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Bild 9. Kosten und Erlése in der Markteinfiihrungsphase von Serienprodukten

Es ist selbst sprechend, dass die Amortisationszeitraume derartiger Entwicklungsprojekte
so kurz wie moglich sein sollten. Als grobe Faustformel gilt, dass eine Planabweichung der
Entwicklungszeit um +20 % eine Ergebnisminderung um 25 % bis 30 % zur Folge hat.

6 Zusammenfassung

Das Betreiben einer erfolgstrachtigen Innovationspolitik gehért neben einem zweckmafigen
Kostenmanagement zu den schwierigst zu bewaltigenden Schliisselaufgaben einer jeden
Unternehmensfihrung. Richtige Einschatzungen tber den Wandel von Marktanforderungen
und Kundenbediirfnissen kénnen in diesem Zusammenhang ebenso wie profunde Kennt-
nisse uber die eigenen Produkte sowie die Wettbewerbssituation als unverzichtbar gelten.

Aufgrund der direkten Korrelation zwischen einer erfolgreichen Innovationspolitik und einer
gestarkten Wettbewerbsposition sind samtliche Schritte, die das Produktprogramm betref-
fen, sorgfaltig abzuwagen. Erstrebenswert sind grundsatzlich die Erreichung weitestgehend
ltickenloser Produktprogramme sowie die Vermeidung redundanter Produktkonzepte. Ana-
lysen, die sich auf das Produktprogramm eines Herstellers beziehen, orientieren sich
zweckmaRigerweise an einer umsatzorientierten ABC-Bewertung der Produkte sowie an de-
ren Gewinntrachtigkeit bzw. Umsatzrentabilitat.

Rentabilitatsspiegel, die sich auf gesamte Produktprogramme beziehen, sind geeignet, de-
ren Beurteilung und ggf. Bereinigung nach Mal3gabe rein betriebswirtschaftlicher Kriterien
zu ermdoglichen. Fur im Programm verbleibende Produkte sind Preise zu finden, die markt-
adaquat sind und daher den Auftragserhalt begunstigen; hierflir geeignete top-down-
Kalkulationsschemata minden in Budgetvorgaben fir die in die Auftragsabwicklung invol-
vierten betrieblichen Funktionsbereiche.
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werden sollen, sind strin-
gente Entwicklungszeitab-
laufe einzuhalten; dies in-

O Flexibilisierung der Verwendungsmoglichkeiten der . .
Mitarbeiter Uiber geeignete Qualifizierungsmanahmen sofern, als  zeitverlan-
. . - ernde Planabweichungen

O Schaffung integrativer Organisationsstrukturen und g .. 9
-ablaufe in der Regel zu uber-
proportionalen  Ergebnis-

verschlechterungen  fih-

ren.

Unabhangig von gezielten
produktbezogenen  Mal3-
nahmen mit Kostendamp-

fungspotential verfugt der
F&E-Bereich Uber ein breit
gefachertes Optionsspekt-
rum zur glnstigen Beeinflussung bestehender Kostenstrukturen, welches sich aus der allge-
meinen Betriebsorganisation sowie der Erzeugnisstruktur und dem Aufbau der Produkte er-
gibt (Bild 10).

Bild 10. Konstruktionsbasierte MaZnahmen mit Kostensenkungs-
potential
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