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1. Mit Target Costing auf dem Weg zum
marktorientierten Unternehmen

Mit dem Aufkommen des Target Costing im deutschen Sprachraum ist in den letzten
Jahren auch die Anzahl der Untersuchungen gestiegen, die sich mit dem Stand der Dinge
im Target Costing befassen. Bezieht man sich auf die Untersuchungen, die sich entweder
mit dem deutschen Sprachraum an sich und/oder dem Vergleich zum ,, Ursprungsland*
Japan befassen, lassen sich zwei Entwicklungen hervorheben:

Das Konzept des Target Costing sowie die erfolgreichen Anwender im deutschen
Sprachraum verstehen das Konzept Ublicherweise al's einen Management- und Con-
trollingansatz (vgl. zu den Entwicklungsphasen Seidenschwarz/Gleich 1997, S. 267).
Dies entspricht eéinem Denken ,,vom Kunden zum Kunden* Uber die gesamte unter-
nehmensiibergreifende Wertkette.

Die breite Anwendung des Target Costing im deutschen Sprachraum scheint — nach
diesen Untersuchungen — allerdings noch von einem reduzierten Target-Costing-Ver-
sténdnis auszugehen.

Der nachfolgende Beitrag geht zuerst auf den empirisch erhobenen Stand des Target Co-
sting und dessen Zuliefererkomponente ein. Danach wird die Einbindung in den Ansatz
der ergebnis- und marktorientierten Unternehmenssteuerung mit entsprechenden Vertie-
fungen zur Methodik und zum Einsatz in der Unternehmenspraxis beschrieben.

2.  Target Costing und Zuliefererintegration
in Literatur und Praxis

2.1  Unterschiede im japanischen und deutschen Target Costing

Die Ausgestaltung des Target Costing in Deutschland und Europa unterscheidet sich so-
wohl in den Anwendungsschwerpunkten a's auch im Instrumenteneinsatz stark von ja-
panischen Konzepten.

In der Regel ist das Target Costing im deutschen Sprachraum stérker individualistisch
gepragt, eher unternehmensintern ausgerichtet, stérker mechanistisch und vorwiegend
vom Controller beeinflufd. Eine Integration der Zulieferer findet in der Regel zurlick-
haltender statt (vgl. Tani/Horvéth/v. Wangenheim 1996, S. 88 f.).
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Das japanische Target Costing basiert auf einem kooperativen Grundverstandnis der Ar-
beit in interdisziplindren Teams und ist mehr durch Ingenieure beeinflufd. Man spricht
dort vom sogenannten Target-Cost-Manangent-System (vgl. Tani/Horvath/v. Wangen-
heim 1996, S. 86 f.).

Dieses ist ein strategisches Cost-Management-System, welches Unternehmen bei der
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen wirkungsvoll unterstiitzen soll. Ziele des Target
Cost Management sind die Kostensenkung, eine marktorientierte Produktentwicklung,
die Reduzierung von Produktentwicklungszeiten sowie die Qualitétserhéhung (vgl. Tani
1997, S. 234).

Sechs wichtige Ansatzpunkte und Instrumente sind zur Zielrealisierung notwendig:

1. Die Zielkostenfindung und -spaltung, (vgl. Seidenschwarz 1991a, S. 199 sowie Hor-
véath/Niemand/Wolbold 1993, S. 13),

2. en Mélensteinmanagement im Sinne eines Plan-Do-Check-Action-Zyklusses (vgl.
Tani 1997, S. 242),

3. die Einfuhrung und Anwendung eines Value-Engineering-Konzeptes (vgl. z. B. bei
Tanaka 1989, S. 70) und

4. von Cost Tables (vgl. die Zusammenstellung bel Gleich 1996, S. 48 f.),

5. eine frihzeitige, funktionsiibergreifende Zusammenarbeit (, Rugby-Stil“, vgl. Tani
1997, S. 2451.), beispielsweise in Simultaneous-Engineering-Teams, sowie

6. ene umfassende Zusammenarbeit mit den Zulieferern (vgl. Seidenschwarz 1991b,
S.191 ff., z. B. NISSAN).

Die wesentlichen Unterschiede zwischen dem japanisch geprégten Target Costing und
den deutschen Ansdtzen —wie siein einer hier betrachteten empirischen Untersuchungen
dargestellt sind — vermittelt Abbildung 1 (vgl. Tani/Horvéth/v. Wangenheim 1996,
S. 87). Die dort genannten Punkte reprasentieren — vor allem zu den Unternehmen im
deutschsprachigen Raum —in ihrer Darstellung ein Bild, das vor allem aus Sicht der er-
folgreichen Anwender im deutschsprachigen Raum mit einer modernen Target-Costing-
Philosophie (vgl. Beispiele in Seidenschwarz 1997b, S. 1 ff.) Uberrascht erscheint. An-
dersinterpretiert bedeutet dies, dal’ im deutschsprachigen Raum noch grof3e Chancen be-
stehen, sich stérker von den kostenrechnerischen Elementen zu [6sen und vermehrt den
produktgestaltenden Elementen zuzuwenden, die sich nicht nur in Kostenmanagement-
sichtweisen, sondern vor allem auch in Marktentwicklungsperspektiven umsetzen lassen.

Hauptgegenstand der nachfolgenden Betrachtungen sollen die Untersuchung der Zu-
sammenarbeit sowie der Ansatzpunkte flr eine effektive Zusammenarbeit mit den Zulie-
ferern im Rahmen eines Target Costing sein.
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Abbildung 1: Grundsétzliche Unterschiede des japanischen und des deutschen
Target Costing

Entnommen aus: Tani/Horvéath/v. Wangenheim, S. 87

Hierzu soll zunéchst untersucht werden, welche empirischen Erkenntnisse es zur Zulie-
fererintegration im Target Costing gibt sowie M&glichkeiten zur praktischen Einbindung
der Zulieferer anhand verbindender Instrumente aufgezeigt werden.

2.2  Umfang der Zuliefererintegration in der
Target-Costing-Praxis

Die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung zum Verbreitungsgrad von innovativen
Kostenmangement-Instrumenten bei 89 deutschen Grol3unternehmen aus unterschied-
lichsten Branchen zeigen beim Target Costing einen Einsatzgrad von 54 % bei einer Ein-
satzintensitdt von durchschnittlich 3,54 (1 = Anwendung sehr selten, 5 = Anwendung
sehr haufig) (vgl. Franz/Kajlter 1997, S. 486).

Speziell in der Automobilindustrie sowie in der Automobilzuliefererindustrie ist das
Target Costing mittlerweile sehr stark verwurzelt (vgl. Franz/K gjiter 1997, S. 489), was
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alerdings kein Indiz fur eine enge Zusammenarbeit zwischen Herstellern und Zuliefe-
rernist.

Im Gegensatz zum unternehmensiibergreifend konzipierten Target Costing japanischer
Unternehmen erfolgt in Deutschland, wie Abbildung 1 veranschaulichte, eine zurtick-
haltendere Zuliefererintegration im Target Costing. Als eines der Beispiele fur eine frih-
zeitige Zulieferereinbindung in der Automobilindustrie kann die Entwicklung des Mo-
dells ,,Boxter* der Porsche AG genannt werden. Die enge und friihzeitige Einbindung
der Zulieferer durch das POL E-Programm (Prozef3optimierung durch Lieferanteneinbin-
dung) erméglichte hierbei wesentliche Verbesserungen der Kostenstrukturen (vgl. Cer-
vellini/Lamla 1997, S. 476).

Mdgliche weitere Ansatzpunkte fur K ostenverbesserungen Uber vertikale Verbundeffekte
sind, Uber das Target Costing hinaus, beispielsweise die Schaffung einer erhéhten Pla-
nungssicherheit fir den Zulieferer durch frihzeitige Bedarfsanmeldungen, die Vermei-
dung paralleler Abléufe (etwa bestimmte Logistik- oder Qualitétskontrollabléufe) oder
die Nutzung von Einkaufsvorteilen durch gemeinsame Beschaffung (vgl. Arnold 1995,
S. 67f.).

In einer aktuellen empirischen Untersuchung zum Entwicklungsstand und der Verbrei-
tung des Target Costing in Japan und Europa wurde unter anderem auch untersucht, wie
die Target-Costing-Teams bei den befragten Unternehmen zusammengesetzt sind und
inwieweit tatséchlich eine Zuliefererintegration erfolgt.

Die Ergebnisse zeigten, dal3 sowohl in japanischen a's auch in européischen Unterneh-
men die Einbindung der Zulieferer erstaunlich gering war (vgl. Tani/Horvéth/v. Wangen-
heim 1996, S. 82 sowie Abbildung 2).

Dies verwundert, 183 man die oben zitierten grundsétzlichen Unterschiede aul3er acht,
um so mehr, da doch speziell die Zuliefererintegration in Form eines systematischen Zu-
lieferermanagement im Zielkostenmangement sowohl im deutschen als auch im japani-
schen Schrifttum nachdriicklich gefordert und fir notwendig erachtet wird (vgl. Seiden-
schwarz/Niemand 1994, S. 265 und Tani/Kato 1994, S. 193 f1.).

Tatsachlich basiert der in Japan praktizierte Weg der Zuliefererintegration mehr auf
Schulung und Beratung der Zulieferer durch Expertenteams des Abnehmers vor Ort
beim Zulieferer und weniger durch direkte Integration der Zulieferer in das Target-Co-
sting-Team.

Gegenstand einer Zuliefererschulung kénnen beispielsweise
K ostenreduzi erungsbestrebungen,
Value-Engineering-Aktivitdten oder
der Aufbau von Cost Tables sein (vgl. Tani 1997, S. 251).

Diesist auch dann sinnvoll und géngige Praxis, wenn keine Keiretsu-ahnlichen Struktu-
ren existieren, d. h. unabhangige Zulieferer Partner der Abnehmer sind (vgl. nochmals
bei Tani 1997, S. 251). Eine enge Partnerschaft im Rahmen eines Target Costing auch im



6 Gleich/Seidenschwarz

100
90 T
80 T
70+
60 1
50 1+
40 H{ =
30
20
10

O Europa
l Japan

Controlling
Marketing

Einkauf
Produktplanung
Entwicklung
Konstruktion
Fertigungsplanung
Fertigung
Zulieferer

Andere

Abbildung 2: Zusammensetzung von Target-Costing-Teams bei japanischen und

européischen Unternehmen
Nach Tani/Horvéth/v.Wangenheim 1996, S. 82

européischen Umfeld (d. h. mit unabhéngigen Zulieferern) erfordert jedoch die sensible
Vorbereitung der Zulieferer auf die Mdglichkeiten des Target Costing und entwicklungs-
begleitende Schulungen durch die Fachexperten des Abnehmers (vgl. Tani 1997, S. 252).
Jedoch 1803t sich unzweifelhaft feststellen, dal3 die in Japan haufig praktizierte langfristig
partnerschaftliche Zusammenarbeit von Abnehmern und Zulieferern im Rahmen der
Keiretsu eine sehr vertrauensvolle Basis flr eine enge Kooperation auch im Rahmen des
Target Costing schafft.

Erfolgt eine solche enge Einbindung der Zulieferer in das Target Costing-Team, werden
zunéchst die Einkaufsverantwortlichen und gegebenenfalls auch Zulieferer frihzeitig,
d. h. vor der endguiltigen Fixierung der technischen Lésungen und der Festlegung der
Produktgeometrie, in das Produktentwicklungsteam mit einbezogen, um deren | deen zur
umfassenden K ostensenkung nutzen zu kénnen.

Stellschrauben bel der Kostenreduzierung sind insbesondere (vgl. Tani 1997, S. 252)
die Teileanzahl (Ziel: ,,Reduzierung der Teileanzahl*) und
die Gleichteileverwendung (Zidl: , Verwendung von mdglichst vielen Gleichteilen).

Dadurch wird es den Zulieferern auch erméglicht, friher mit eigenen konstruktiven Té
tigkeiten zu beginnen. Dies soll helfen die gesamte Produktentwicklungzeit des Ab-
nehmers zu reduzieren.
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Weiter ist die Endkundennéhe fir die Zulieferer durch genauere Kenntnis der kundenbe-
zogenen Produktanforderungen ein unschétzbarer Vorteil.

2.3 Konzepte und Instrumente fir eine effektive
Zuliefererintegration im Target Costing

Ein erster organisationsbezogener Ansatzpunkt fir eine enge Einbindung der Zulieferer
in das Target Costing sind die oben dargestellten M églichkeiten der

Integration des Zulieferers in das Target-Costing-Team sowie
die Schulung der Zulieferer durch den Abnehmer

jeweils mit dem Ziel, gemeinsam die produktbezogenen Zielvorgaben des Marktes zu er-
reichen.

Instrumentenbezogen 183 sich die Zuliefererintegration in das Target Costing durch den
Einsatz

eines Zulieferer-Cost-Engineering-K onzeptes,

eines unterstiitzenden Benchmarking sowie

das Arbeiten mit Kostentableaus (auch Cost Tables genannt)
absichern (vgl. Seidenschwarz/Niemand 1994, S. 265).

Mit dem Zulieferer-Cost-Engineering werden, neben der K ostenreduktionsberatung des
Abnehmers beim Zulieferer, im wesentlichen zwei Aufgaben verbunden, welche eng mit
den oben bereits skizzierten Schulungsaktivitéten verbunden sind:

Gemeinsame Zielkostenspaltung: Zulieferer und Abnehmer arbeiten beim Prozel3 der
Kostenspaltung eng und partnerschaftlich zusammen, dies erfordert jedoch in der
Regel eine Einbindung des Zulieferers in das Target-Costing-Team des Abnehmers,

Unternehmensiibergreifende Informationstransparenz: Alle fur die Produktentwick-
lung notwendigen Informationen miissen zeitnah sowohl Abnehmern als auch Zulie-
ferern zur Verfiigung gestellt werden. Auch dies erfordert Vertrauen und partner-
schaftliche Zusammenarbeit, konzeptionell eignet sich hierflr ein gemeinsames
(Kosten-) Informationssystem.

Kostentableaus kénnen die Basis fur ein gemeinsames Kosteninformationssystem dar-
stellen. Wichtige Informationen fir Cost Tables sowie fir Kostenreduzierungsberatun-
gen bzw. Zuliefererschulungen lassen sich durch die kontinuierliche Anwendung eines
Benchmarking gewinnen.

Nachfolgend werden diese beiden Kerninstrumente sowie die Anwendungsmoglichkei-
ten fur eine effektive Integration der Zulieferer im Target Costing aufgezeigt.
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2.3.1 Benchmarking

Gemeinhin wird Benchmarking als ... the continuous process of measuring products,
services, and practises against the company’ s toughest competitors or those companies
renowned asindustry leaders* bezeichnet (vgl. Camp 1992, S. 3). Es sollen systematisch
Leistungsdifferenzen offengelegt, die Ursachen dafir aufgezeigt und Verbesserungs
madglichkeiten vorgeschlagen werden. Beim Vergleichspartner kdnnen firmen- oder
brancheninterne Bereiche, Konkurrenzfirmen und im Idealfall die Klassenbesten (,, Best
of Class") in der betrachteten L eistungsdimension (z. B. Kosten, Zeit oder Qualitét) han-
deln. Das Benchmarking geht Uber das Reverse Product Engineering, die Konkurrenz-
analyse und die einfache Produktimitation hinaus.

Von den verschiedenen Erscheinungsformen des Benchmarking hat das Benchmarking
von Prozessen besondere Aufmerksamkeit erlangt, weil es vor allem fir Gemeinkosten-
bereiche und damit fir brancheninterne und brancheniibergreifende Ansétze geeignet ist
(vgl. Horvéth/Lamla 1995). Prozesse weisen in der Regel unternehmensiibergreifend
ahnliche Strukturen auf und ermdglichen damit den konkreten Vergleich und den Aus-
weis von Verbesserungspotentialen.

Auch im Rahmen der Zulieferereinbindung in das Target Costing erweist sich das
Benchmarking als ein effektives Instrument (vgl. Seidenschwarz/Niemand 1994, S. 267).
Benchmarkinginformationen kénnen zum einen beim Abnehmer zur Ermittlung von Ko-
sten von Standardkomponenten und -teilen Einsatz finden, zum anderen auch fir die
Zuliefererschulung sowie zuliefererbezogene Zielvorgaben eingesetzt werden.

Immer wichtiger wird die Abschétzung von Gemeinkosten im Target Costing. Hierfur
kénnen beispielsweise Prozef3kostenbenchmarks (vgl. Seidenschwarz 1997b, S. 50 f.)
eingesetzt werden, die durch eine auf der Prozef3kostenrechnung basierende K ostenana-
lyse zu ermitteln sind.

Die in Abbildung 3 aufgezeigten Prozellinformationen aus dem Maschinenbau (vgl.
Brokemper/Gleich 1997) sollen zeigen, wie in Ergénzung zu den Kosteninformationen
Uber Komponenten und Teile sowie weitere Cost-Table-Informationen, dem Target-Co-
sting-Team des Abnehmers Anhaltspunkte Uber die Prozef3kosten sowie weitere Pro-
zel3 eistungsmerkmal e vermitteln werden kénnen.

Das Abbildungsbeispiel bezieht sich auf Prozesse der Arbeitsvorbereitung: Dem Zuliefe-
rer werden durch Benchmarkinginformationen Vorgaben Uber maximale Arbeitsvorbe-
reitungskosten gemacht sowie Informationen tiber ein anzustrebendes K ostenverhéltnis
von ,,dhnlichen” zu ,neuen Arbeitsplénen® zur Verfligung gestellt.

Am anpassungsfreundlichstenist im Beispiel der Abbildung 3 der Arbeitsplan beim Ein-
zelfertiger 1. Dort erweist sich die Anpassung eines bereits erstellten Arbeitsplans as
sehr einfach. Die Prozefl3kosten liegen um ca. 85 % geringer als fur die Erstellung eines
neuen Arbeitsplans. Ein anpassungsfreundlicher Arbeitsplan ist insbesondere dann ko-
stensparend, wenn sehr viele Arbeitsplane aus bereits bestehenden Arbeitsplénen abge-
leitet werden kdnnen.
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Abbildung 3: Benchmarkinginformationen Uber den Prozef3 ,, Arbeitsplan erstellen*

2.3.2 Kostentableaus

Alle durch verschiedenste Informationssysteme und -instrumente ermittelten produkt-
entwicklungs-, -herstellungs- und zuliefererrelevanten Informationen sollten in geeigne-
ten Datenpools hinterlegt werden. Die konzeptionelle Basis kdnnen hierbei Cost Tables
bilden.

Cost Tables sind (meist computergestiitzte) Datenbanken, welche die K ostenwirkungen
der aternativen Verwendung unterschiedlicher Materialien, Produktionsmethoden, -ab-
l&ufe und Produktgestaltungen abbilden kénnen (vgl. Y oshikawa/lnnes/Mitchell 1990, S.
30) und in Japan vorwiegend in Zusammenhang mit Target Costing-Anwendungen ein-
gesetzt werden.

Cost Tables eignen sich daher auch zur Beantwortung

von zuliefererspezifischen Fragestellungen und Fremdbezugsmaoglichkeiten (Welche
Zulieferer?),

gemeinsam mit dem Benchmarking zur Zuliefererberatung (Wie kann ich meinem
Zulieferer bei der Zielkostenerreichung unterstiitzen?),

als gemeinsamer Informationspool fur Zulieferer und Abnehmer und

zur Information Uber Eigenfertigungs- und -montagemdglichkeiten und der jewelli-
gen Kosten bei der Konstruktion eines neuen Produktes oder der Herstellung bereits
entwickelter Produkte.
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Konkret sollen Cost Tables zum einen wichtige Kostensenkungshinweise geben, zum
anderen die Kostenschétzung auf beinahe allen K ostenspaltungsebenen unterstiitzen.

In Abbildung 4 ist ein einfaches Cost Table eines mittel sténdischen M aschinenbauunter-
nehmens dargestellt, welches als Teil eines Kosten- und Alternativeninformationssy-
stems im Rahmen der Produktentwicklung eingesetzt wird.

Die darin enthaltenen Informationen geben Aufschlul? Uber alternative Mdglichkeiten
der Montage eines Schneckengetriebes der Gewichtsklasse 6 (Gewicht zwischen 150
und 200 kg) mit durchschnittlicher Komplexitét (= Stufe 2).

Die Werte konnten aufgrund von internen Erfahrungen, Expertenbefragungen, Bench-
markingstudien sowie durch Angebote generiert werden.

Im Target-Costing-Ablauf kénnen die Cost-Table-Informationen nun sowohl fur die Ab-
schétzung der internen Standardkosten al's auch fir eine mégliche Auswahl zukinftiger
externer Partner Hilfestellung leisten.

Im vorliegenden Beispiel wurde fir die neue Generation von Schneckengetrieben fir
maschinelle Anwendungen bereits in der frilhen Produktplanungsphase Uberlegt, inwie-
weit eine externe Montage unternehmensstrategisch gewtinscht sowie wirtschaftlich
Uberhaupt sinnvoll erscheint.

EINFACHES COST TABLE fir die

Durchfiihrung "Fertigmontage” Schneckengetriebe

Getriebeart GK K |Operation Alternativen Kosten/DM  |Machbarkeit
Schneckengetriebe 3 2 |Fetigmontage |manuell 45,12 JA
Einzelmontage
Schneckengetriebe 3 2 |Fertigmontage  |manuell Gruppen- 32,00 JA
montage
Schneckengetriebe 3 2 |Fertigmontage |Outsourcing Inland  |0,00 JA, zur Zeit nicht
gewlinscht
Schneckengetriebe 3 2 |Fertigmontage [Outsourcing Ausland |ab 36,20 JA, Zulieferer-Nr.
334/338/339
Schneckengetriebe 3 2 |Fertigmontage |Automatisch Eigener 0,00 NEIN, zur Zeit
Stand nicht mdglich
Schneckengetriebe 3 2 |Fertigmontage [Automatisch 50,68 JA
Maximal mdglich

GK = Gewichtsklasse K = Komplexitat

Abbildung 4:  Cost Table mit unternehmensinternen Kosten- und Ablaufinformatio-
nen sowie Zuliefererinformationen fr das Produktentwicklungsteam
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Ein inléndischer Partner fir die Montage wurde von der Unternehmensleitung aus ver-
schiedenen Griinden nicht gewiinscht, so dal? als wirtschaftliche Alternativen zur derzeit
intern machbaren manuellen Montage nur eine Montage im Ausland in Frage kam. Zu-
sétzlich zu dem im Cost Table genannten Kosten wurden noch die Prozef3kosten der Zu-
liefererbetreuung bzw. die internen Prozel3kosten zur Montageplanung und -steuerung
(Kosten Montageplanung, QS-Kosten etc.) bei der Entscheidung berticksichtigt.

Dies hétte allerdings auch eine Einbeziehung des Partners in das Produktentwicklungs-
team nach sich ziehen sollen. Aufgrund der kritischen Konkurrenzsituation, insbeson-
dere induziert von den européischen Wetthewerbern, wurde zunéchst, d. h. fir die aktu-
elle Getriebegeneration, auf eine Kooperation mit einem auslandischen Partner verzich-
tet und die Montage weiter intern als manuelle Gruppenmontage betrieben. Aus diesem
Grund wurde der Montageverantwortliche auch friihzeitig in das Target-Costing-Team
mit eingebunden.

3.  Konzept zur Einbindung der Zulieferer
in das Target Costing

Nachfolgend soll im Uberblick die konzeptionelle Einbindung des Zulieferermanage-
ments in die ergebnis- und marktorientierte Unternehmenssteuerung sowie dazugehorige
umsetzungsrel evante Kernpunkte aufgezeigt werden. Dies erfolgt in drei Schritten:

Zuerst wird die Positionierung im Konzept der markt- und ergebnisorientierten Un-
ternehmenssteuerung vorgenommen.

Dann werden umsetzungsrel evante Kernpunkte hinterfragt.
Abschlieffend wird der methodische Anschlul3 gezeigt.

3.1 Positionierung im Konzept der markt- und
ergebnisorientierten Unternehmenssteuerung

Das Konzept der markt- und ergebnisorientierten Unternehmenssteuerung (vgl. Abbil-
dung 5; vgl. Seidenschwarz 19973, S. 55) besteht aus folgenden marktorientierten Ele-
menten:

Die Kapitalmarktanbindung erfolgt Uber unternehmenswertorientierte Steuerungs-
elemente.

Die Absatzmarktanbindung erfolgt Uber die Produktwert- und -kostensteuerung das
Target Costing im Sinne eines marktorientierten Kostenmanagements (vgl. Seiden-
schwarz 1997b, S. 1 ff.).



12

Gleich/Seidenschwarz

I

CONTROLLINGFOKUS

Unternehmung Informationen

»|  Unterr A
Unternehmungs-

interne und ) A4
-externe Fahn

Koordinations-,
Reaktions-,

tionsfahigkeit
der Fiihrung

Y

—
® Controllingziele
_I

Controlling- v
system

!
| Koordination
<

-«
| systembiidend
T 'systemkoppelnd ,I

i
| Koordinationskontrolle |
(= Revision)

Informationen

Ausfiihrungssystem

-

Geschéftssteuerung
iiber die Perspektiven

Kunden - - 4 Innovation
: -

\_Einfachheit_,

-
Unternehmung
Geschéftsprozesse :

Hauptprozesse
(I D
Teilprozesse
Mitarbeiter Technologie

Best-Practice- -Markt

Geld

brancheniiber- E _greifend

Abbildung 5: Der Ansatz der ergebnis- und marktorientierten Unternehmenssteuerung

Entnommen aus: Seidenschwarz 19973, S. 55

Die Best-Practice-Orientierung erfolgt Uber die umfassende Benchmark-Positionie-
rung im Sinne der algemeinen Wettbewerberananlyse, des Prozef3- und Funktions-

benchmarking und des Product Reverse Engineering.

Die Zulieferermarktorientierung erfolgt tUber den Anschluf3 der Zuliefererwertkette
an die durchgéngige marktorientierte Prozef3ssteuerung des abnehmenden Unterneh-
mens im Sinne des marktorientierten K ostenmanagements. Das relevante Teilmodul

dazu ist das Zulieferer-Cost-Engineering.

Im Kern dieses Ansatzes steht die Aussage, dald neben der Ergebnisorientierung im
Controlling gleichwertig die umfassende Marktorientierung im Sinne der gezielten Un-

ternehmenssteuerung steht.

3.2 Methodische Einbindung

Als methodischer Beitrag des Zulieferermanagements zum Anschluf? an das Target Co-
sting wird nachfolgend das sogenannte Zuliefererhaus skizziert, das sich in die Toolbox
des Target Costing (vgl. Seidenschwarz u. a. 1996, S. 106) integriert (vgl. Abbildung 6).

Das Zuliefererhaus bereitet folgende Inhalte auf (zur nachfolgenden Beschreibung vgl.

v. a. Seidenschwarz/Niemand 1994, S. 269 f.):
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Abbildung 6: Das Zuliefererhaus
Entnommen aus: Seidenschwarz/Niemand 1994, S. 269

Im linken Teil des Hauses sind die funktionalen Kundenanforderungen an das Ge-
samtprodukt aufgelistet, die Gewichtung kommt aus der Produktzielspaltung im Tar-
get Costing.

Die nach rechts folgenden Spalten enthalten die Elemente, aus denen das Produkt be-
steht, sowie deren Hersteller bzw. Zulieferer. Je nach verwendeter Systematik im
Unternehmen kann es sich hierbei um Hauptkomponenten, Baugruppen oder Module
handeln. Durch diese Gesamtdarstellung aller relevanten Bestandteile ist immer der
Blick fur das Gesamtprodukt gegeben.

Das Dach des Zuliefererhauses zeichnet die Interdependenzen der Hauptkomponen-
ten nach.

Im rechten Teil des Hauses wird der Wettbewerbervergleich ersichtlich, der die Be-
deutung der einzelnen Komponenten fur die Gesamtzielerfillung, die im Zentrum
des Zuliefererhauses sichtbar wird, zusétzlich bewertet.

Am unteren Ende des Zuliefererhauses wird das Ziel system aus Kosten- und Zeitkri-
terien — zusétzlich zu den technischen Zielwerten, die in der Produktziel spaltung an
den Produktfunktionen zugeordnet sind — a's Ergebnis ersichtlich.
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Mit dem Zuliefererhaus wird der Target-Costing-Werkzeugkasten um eine weitere sy-
stematische Komponente erganzt, die das Zusammenspiel zwischen dem Zuliefererma-
nagement und den anderen Disziplinen des Simultanen Marktteams (vgl. Seidenschwarz
1997h, S. 22) systematisch koordiniert.

3.3 Umsetzungsrelevante Kernpunkte des
Zulieferer-Cost-Engineering

Von besonderer Bedeutung fir das Zulieferer-Cost-Engineering ist die Einbindung der
Zulieferer in die friihen Phasen der Produktentstehung beim abnehmenden Unternehmen
(im folgenden Abnehmer genannt). Folgende ausgewdahite Kernpunkte sind zur Umset-
zung relevant:

Gezielte Starkung der strategischen Einkaufstétigkeiten: Im Rahmen der strategi-
schen Einkaufstétigkeiten schlagen sich vor allem die einkaufsstrukturellen, pro-
duktiibergreifenden Téatigkeiten nieder. Darin wird der Rahmen gesetzt fur die pro-
dukt- und prozef3spezifischen operativen Einkaufstétigkeiten, der den Boden bereitet
fur eine Steigerung der Einkaufsproduktivitéten, fir die Effektivitét der Einkéufer
hinsichtlich der Mitarbeit in Simultanen Marktteams im Rahmen der Produktentste-
hung sowie fur den kontinuierlichen Verbesserungsprozef im Sinne der unterneh-
mensiibergreifenden Wertschopfungskette.

Disziplin bei der interdisziplindren Arbeit im Rahmen der geschaffenen Struktur im
Produktentstehungsprozef3: Auch wenn die oben genannte Struktur geschaffen ist,
konnen umfassende Dysfunktionalitéten auftreten. So ist es beispielsweise in der
Unternehmenspraxis nicht selten der Fall, dal3 zwar ein ,, Early Supplier Involvement”
erfolgt (Entwickler arbeiten intensiv mit Zulieferern zusammen), dabei jedoch das
» Early Purchase Involvement* aul3en vor bleibt (der Einkéufer bekommt spéter die
fertige Losung von Entwickler und Zulieferer vorgelegt und kann wegen der ,ge-
schaffenen Fakten“ und der fortgeschrittenen Zeit im Produktentstehungsprozef3
kaum mehr eingreifen). Ein anderer Fall [&3t sich anhand eines Beispiels zur , Time
to Market" verdeutlichen: Im Rahmen einer beabsichtigten verkiirzten Time to Mar-
ket wird Ubersehen, dal? bestimmte kritische Einkaufsmodule einen tber den Pro-
duktentstehungszyklus hinausgehenden zeitlichen Vorlauf benétigen. An dieser Stelle
mUfte das Zulieferermanagement bereits in das Strategische Target Costing (vor dem
Einsatz des einzelnen Entwicklungsprojekts, vgl. Seidenschwarz 1997b, S. 74f1.) ein-
gebunden sein.

Professionelles Kapazitétsmanagement beim Aufbau eines Zulieferermanagements
mit entsprechendem Erfolgspotential: Im Rahmen von Target-Costing-Projekten zeigt
sich immer wieder, dal? gerade die fur die Mitarbeit in Simultanen Marktteams abge-
stellten Mitarbeiter aus dem Zulieferermanagement in Kapazitétsnéte kommen, weil
sie entweder zu viele Entwicklungsprojekte betreuen, ihnen vom (vielleicht sogar
fehlenden) strategischen Einkauf nicht ausreichend der Riicken bei einkaufsstruktu-
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rellen Tatigkeiten freigehalten wird, oder wegen eines fehlenden professionellen
Projektmanagements im Entwicklungsteam im einzelnen bzw. eines fehlenden Multi-
Projektmanagements im algemeinen die Aufgaben an sich gar nicht strukturiert an-
gegangen werden kénnen.

Dem \erkiinden von modernen Konzepten wie dem Zulieferer-Cost-Engineering (vgl.
Seidenschwarz 1997b, S. 105 ff.) folgen nicht in allen Fallen Taten. So hatte sich in
einem Beispielfal ein Automobilunternehmen — trotz eines perfekten Konzepts —
selbst das Leben schwer gemacht. Man hatte beschlossen, ein ganzes Modul im
Sinne eines Full Service Providing an einen Zulieferer zu geben. Vergessen wurde je-
doch, die eigenen Entwicklungskapazitéten, die dafur friher zur Verfiigung gestellt
wurden, aus dem Prozef3 herauszunehmen. Dadurch kam — in einen gutgemeinten
Prozef3 — permanentes Sperrfeuer aus den Reihen der eigenen unterbeschéftigten Ent-
wicklungsmannschaft.

4. Fazit

Wieim Target Costing generell, so zeigen sich auch im Zulieferermanagement typische
Entwicklungsschritte in den Unternehmen in Richtung partnerschaftliche und unterneh-
mensiibergreifende Wertkettenintegration. Sehr unterschiedlich scheint jedoch das
Tempo in der Umsetzung auf diesem Weg zu sein.

Unabhangig vom Entwicklungsstand gilt jedoch: Je grof3er der Anteil des auf Zulieferer
verlagerten Leistungsanteilsist, um so mehr gewinnt das systematische Zulieferermana-
gement an Bedeutung. Gerade aus dem Target Costing heraus besteht die Mdglichkeit
einer umfassenden systematischen Einbindung des Zulieferermanagements und der Zu-
lieferer in die unternehmensiibergreifende Wertkette im Rahmen des Produktentste-
hungsprozesses.
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