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Auf Industrieunternehmen lastet ein hoher Kos-

tendruck. Verursacht wird dies beispielsweise 

durch externe Einflüsse, wie neue Wettbewerber 

aus sogenannten Low-Cost Countries, intensi-

ven Wettbewerb oder durch preissensitive Kun-

den. Aber auch interne Faktoren, wie zum Bei-

spiel steigende Lohnkosten oder gestiegener 

Dokumentations- und Verwaltungsaufwand tra-

gen dazu bei, dass Margen schwinden und die 

Profitabilität sinkt. Eine Studie von Oliver Wyman 

zeigt, dass der Kostendruck in der Automobilin-

dustrie seit der letzten Krise noch verstärkt wur-

de und der Trend weiter anhält. Automobilher-

steller und -zulieferer streben in den nächsten 

fünf Jahren eine durchschnittliche Preisreduktion 

von 4,3 Prozent jährlich an. Ähnliche Größen-

ordnungen sind auch in anderen Branchen zu 

erwarten [1].  

 

Dieser Artikel beschreibt die Grenzen von funkti-

onalen Rationalisierungsansätzen und zeigt auf, 

wie Maßnahmen zur Produktkostensenkung in 

cross-funktionalen Teams entwickelt und umge-

setzt werden können. 

 

1. Funktionale Rationalisierungspro-

gramme und deren Grenzen 

 

In vielen Unternehmen löst das Ziel, die Pro-

duktkosten zu senken, einen ähnlichen Automa-

tismus aus: Ein Produktivitätsprogramm wird mit 

dem Ziel initiiert, in den folgenden zwei oder drei 

Jahren 15 bis 20 Prozent der Kosten einzuspa-

ren. Das Kostenziel wird dann auf die einzelnen 

Bereiche heruntergebrochen. In der Produktion 

und der Beschaffung entstehen in Industrieun-

ternehmen die größten Kosten, weshalb der 

Schwerpunkt der Rationalisierungsmaßnahmen 

meist auf diesen Bereichen lastet [2].   

 

Im Einkauf sind die angestrebten Einsparungen 

mit den klassischen Einkaufshebeln wie Preis-

verhandlungen, Mengenbündelung, Lieferanten-

wechsel oder Lieferantenentwicklung kaum zu 

erreichen. In vielen Fällen sind diese Instrumen-

te über die Jahre hinweg bereits ausgereizt wor-

den. Was dem Einkaufsleiter als Maßnahme 

bleibt, ist vor allem auf Global Sourcing zu set-

zen. Gemeint ist die Beschaffung in Niedriglohn-

ländern, allen voran China. In einigen der großen 

deutschen Industrieunternehmen ist das Thema 

„Global Sourcing” so weit auf der Management-

Agenda nach oben gerückt, dass sich die Vor-

stände regelmäßig über den Anteil der in China 

und anderen Niedriglohnländern beschafften 

Teile berichten lassen. In der Produktion spielt 

sich das Vorgehen ähnlich ab. Die Ideen für 

Einsparpotentiale innerhalb des Bereichs sind 

schnell erschöpft. Eine Verlagerung der Produk-

tion in Niedriglohnländer rückt übereilt auf die 

Tagesordnung.  

 

       Nicht mit Erfindungen, sondern mit  

Verbesserungen macht man Vermögen. 

Henry Ford 
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Grundsätzlich können diese Maßnahmen richtig 

und notwendig sein. Sie können aber auch zu 

nicht zu unterschätzenden Problemen hinsicht-

lich Qualität, Lieferzeit und Prozessintegration 

führen. In den meisten Fällen versäumen Unter-

nehmen, durch isoliertes Herunterbrechen der 

Kostenziele auf die einzelnen organisatorischen 

Bereiche die Voraussetzung für eine gesamtheit-

liche Rationalisierung zu schaffen. Erhebliche 

Einsparpotentiale können dadurch weder er-

kannt noch realisiert werden.  

 

2. Potential von funktionsübergreifenden 

Optimierungsprogrammen 

 

Es ist bekannt, dass 80 bis 90 Prozent  der Her-

stellkosten bereits durch die technischen Abtei-

lungen, wie Entwicklung oder Konstruktion, in 

frühen Phasen der Produktplanung festgelegt 

werden [2]. Durch eine Zielkostenrechnung, 

auch Target Costing genannt, versuchen deut-

sche Unternehmen seit den 1990er Jahren die-

ser Tatsache verstärkt Rechnung zu tragen und 

den Entwicklungsingenieuren Kostenziele für 

das spätere Produkt mit auf den Weg zu geben. 

Eine Lücke ergibt sich dabei vor allem durch 

zwei Aspekte. Erstens, nach Abschluss der Pro-

duktentwicklung und Anlauf der Serienfertigung 

wird das Design weitgehend eingefroren und 

vielfach nicht systematisch hinsichtlich Kosten-

senkungspotentialen überarbeitet. Zweitens, 

Experten der einzelnen Bereiche, in denen die 

Mehrzahl der Kosten entsteht, werden nicht von 

Beginn an in den Designprozess einbezogen. 

 

Ohne die spezifischen Kenntnisse der Produkti-

on und der Beschaffung fehlen den Entwick-

lungsingenieuren entscheidende Informationen, 

um kostenoptimal zu konstruieren. Mit Beschaf-

fung bezeichnen wir sowohl Einkäufer als auch 

mögliche Fachexperten, die von Seiten des Lie-

feranten hinzugezogen werden können. 

 

Arbeiten Entwickler, Produktionsexperten und 

Spezialisten der Beschaffungsseite zusammen, 

entstehen völlig neue Einsichten und überra-

schende Verbesserungspotentiale. Die unter-

schiedlichen Sichten und Herangehensweisen 

führen zu kreativen Lösungsansätzen, die in der 

klassischen funktionalen „Silo-Denkweise” nicht 

erkannt werden. Darüber hinaus können so die 

Auswirkungen von Design- oder Prozessalterna-

tiven rasch abgeschätzt werden. Nachfolgende 

einige Beispiele, welche die Entwicklungsingeni-

eure in unseren Projekten sichtlich überrascht 

haben: 

 Ein unscheinbarer Falz eines Blechgehäuses 

macht einen gesonderten Arbeitsgang an ei-

ner Engpassmaschine notwendig. 

 Abstandsnoppen eines Gussgehäuses ma-

chen die Gussform aufwändig und führen zu 

Qualitätsproblemen im Gießvorgang. 

Abbildung 1: Synergien durch funktionsübergreifende Teams 

Schließen Sie den Kreis durch funktionsübergreifende Teams

Funktionales Kostenprogramm Funktionsübergreifendes Kostenprogramm

Potentiale

Entwicklung Produktion Beschaffung

Potentiale

Produktion

Entwicklung

Beschaffung
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 Eine seltene Produktvariante verursacht dop-

pelt so hohe Rüst- wie Produktionszeiten. 

 Die einschränkende Spezifikation eines  Zu-

kaufteils führt zu einer Single-Source  

Situation. 

 Enge Toleranzen bei nicht-funktionskritischen 

Elementen einer Antriebseinheit erhöhen die 

Fertigungskosten. 

 

Ebenso gewinnen der Produktionsverantwortli-

che, der Einkäufer oder direkt der Lieferant neue 

Einsichten,  um Kostenpotentiale aufzudecken. 

Heute sind große Potentiale in einzelnen Resorts 

kaum noch aufzuspüren. Viele Potentiale lassen 

sich nur funktionsübergreifend realisieren. Über-

brücken Sie die funktionalen Silos und schließen 

Sie die Lücke, die zwischen Entwicklung, Pro-

duktion und Beschaffung klafft (vgl. Abbildung 1).  

 

Im Folgenden wird dargestellt, wie Einsparpoten-

tiale durch bereichsübergreifende Zusammenar-

beit erkannt und realisiert werden können. Ins-

besondere wird dabei auf Faktoren eingegan-

gen, die wir in zahlreichen Projekten in der In-

dustriegüterbranche, der Automobilindustrie und 

im Technologiesektor identifizieren konnten.  

 

3. Produktkosten senken  

 

Zweifellos, eine bereichsübergreifende Zusam-

menarbeit im Rahmen von Kostensenkungspro-

jekten ist eine nicht zu unterschätzende Heraus-

forderung. Neben der nachvollziehbaren Skepsis 

gegenüber Kostensenkungsprojekten im Allge-

meinen, entstehen durch einen cross-

funktionalen Ansatz zusätzliche Widerstände:  

Erstens, persönliche Überzeugungen und orga-

nisatorische Unterschiede schaffen eine Distanz 

zwischen den Beteiligten. Zweitens, Einsparpo-

tentiale im eigenen Bereich werden nicht er-

kannt. Oft wird der sprichwörtliche Splitter im 

Auge der Nachbarabteilung eher gesehen, als 

der Balken vor dem eigenen Kopf. Und drittens, 

auch konstruktive Verbesserungsvorschläge aus 

anderen Bereichen werden häufig abgetan (Not-

Invented-Here-Syndrom). 

 

Vielleicht klingt auch Ihnen der Satz im Ohr: 

“Das haben wir schon x-mal angeschaut, da ist 

nichts zu holen”. Diese Haltung ist nicht überra-

schend, denn die Einsparpotentiale, die ein funk-

tionaler Bereich bereits selbst erkannt hat, sind 

hoffentlich bereits angegangen. Ziel muss es 

sein, durch die Zusammenarbeit andere Per-

spektiven einzunehmen um neue Potentiale zu 

identifizieren.  

 

Es kann nicht oft genug betont werden: Unter-

schätzen Sie diese menschliche Seite des Ver-

änderungsprozesses nicht! Oder anders ausge-

drückt: Es ist uns kein Projekt bekannt, das die-

se Seite überschätzt hat. Planen Sie deshalb 

dafür ausreichend Zeit, Ressourcen und gege-

benenfalls externe Unterstützung ein. Das fol-

gende Vorgehen ist so angelegt, dass Wider-

stände überwunden und eine breite und nachhal-

tige Veränderung etabliert werden kann. 

3.1 Machen Sie die Notwendigkeit des 

Programms klar 

 

Starten Sie damit, um Akzeptanz für Ihr Projekt 

zu werben. Nur, wenn alle Beteiligten die Not-

wendigkeit bejahen, gewinnen Sie Traktion. 

Auch wenn die Notwendigkeit offensichtlich ist, 

werden zahlreiche Mitarbeiter dem Vorhaben 

ablehnend gegenüberstehen. Wie können Sie 

dies überwinden? Erstens, fragen Sie gezielt 

nach Optimierungsmöglichkeiten: „Gibt es bei 

uns wirklich nichts mehr zu verbessern?“ Kaum 

einer wird diese Frage ernsthaft bejahen können. 

Zweitens, stellen Sie das Bedrohungspotential 

von Wettbewerbern oder möglichen Markteintrit-

ten dar. Drittens, zeigen Sie Vorbilder auf, die in 

vergleichbaren Situationen erfolgreich neue Her-

ausforderungen bewältigt haben. Und viertens, 

überzeugen Sie durch ein systematisches und 

bewährtes Vorgehen, das Erfolge garantiert. 

 

Wenn Mitarbeiter erkennen, dass das Vorgehen 

funktioniert, verschwindet die Zurückhaltung und 

Ablehnung schnell. Denn an erfolgreichen Pro-

jekten engagiert mitzuarbeiten, dazu sind Mitar-

beiter gerne bereit. Der Beweis für das Funktio-

niert, ist jedoch zügig zu erbringen. 
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3.2 Entwickeln Sie Lösungsansätze und 

pilotieren Sie diese 

 

Machen Sie sich sehr schnell daran, einen Pilo-

ten festzulegen und konkrete Ergebnisse zu 

erarbeiten. Fokussieren Sie sich dabei auf weni-

ge, vielsprechende  Produktkomponenten. 

 

Für die Ideengenerierung eignen sich besonders 

funktionsübergreifende Workshops. Unterschied-

liche Sichtweisen helfen Betriebsblindheit und 

Silo-Denken zu überwinden. Die ersten Work-

shops benötigen besonders viel Aufmerksam-

keit. Eine fundierte Vorbereitung ist deshalb 

entscheidend: Abbildung 2 zeigt exemplarisch 

den Ablauf eines Ideengenerierungs-Workshop. 

Zu beachten sind in der Praxis folgende Aspek-

te: 

 

 Wählen Sie die Teilnehmer gezielt aus: Be-

rücksichtigen Sie unterschiedliche Perspekti-

ven. Laden Sie nicht nur Befürworter, son-

dern gezielt auch einzelne Kritiker ein. 

 Zeigen Sie die derzeitige Kostenstruktur auf: 

Brechen Sie die Produktkosten detailliert her-

unter. Das erlaubt Ihnen, sich auf die großen 

Positionen zu konzentrieren. Darüber hinaus 

können Sie ad-hoc grobe Abschätzungen des 

Einsparpotentials von Einzelideen vorneh-

men.  

 Bereiten Sie Ansätze zur Stimulierung der 

Ideengenerierung vor: Bei einem erfahrenen 

Workshopleiter kommt der Ideengenerie-

rungsprozess kaum ins Stocken. Mit Hilfe der 

Optimierungshebel (siehe Abbildung 3) und 

Benchmarks mit Wettbewerbsprodukten kön-

nen Lösungsansätze rasch erarbeitet werden 

[2], [3]. Ebenso können Kreativitätstechniken 

wertvolle Inputs liefern. 

 

In den meisten Fällen fördert bereits die Prüfung 

der Optimierungshebel im Workshop die Ideen-

generierung derart, dass 25 bis 50 Ideen entste-

hen. Erst nach dem Workshop sind diese Ideen 

sorgfältig zu strukturieren und zu bewerten. Die 

Bewertung umfasst zwei Dimensionen: Die Ein-

sparpotentiale und die Umsetzbarkeit. Für beide 

Dimensionen genügt eine grobe Abschätzung. 

Das folgende, pragmatische, aber strukturierte 

Bewertungsverfahren hat sich dabei als sehr 

effektiv erwiesen. 

Für die Einsparpotentiale umfasst die Bewertung 

die jährlichen Material- und Personalkostenein-

sparungen sowie eine grobe Abschätzung der 

Investition und Einmalkosten. Die Dimension 

Umsetzbarkeit ist für Teilnehmer häufig schwie-

riger zu greifen. Anhand des in Abbildung 4 dar-

gestellten Punktbewertungsverfahrens kann eine 

Einschätzung anhand konkreter Kriterien struktu-

riert abgeleitet werden. 

 

Insbesondere Zulieferer haben hier die Restrikti-

onen von Seiten des Herstellers zu beachten. In 

der Automobilindustrie beispielsweise muss eine 

konstruktive Änderung eines Zulieferteils um-

fangreiche interne und externe Validierungen 

durchlaufen, bevor sie in Serie geht. Dies führt 

zu hohen Einmalkosten und langen Umset-

zungszeiträumen. Für Zulieferer empfiehlt sich 

deshalb, den Hersteller frühzeitig in die Maß-

nahmenentwicklung mit einzubinden. 

 

Das dargestellte Verfahren zur Bewertung der 

Einsparpotentiale und der Umsetzbarkeit erlaubt 

eine schnelle und konsistente Bewertung der 

Ideen. Aus den beiden Dimensionen lässt sich 

die in Abbildung 4 dargestellte Priorisierungs-

matrix erstellen und so die vielversprechendsten 

Ideen ermitteln. Ziel ist es, aus der Fülle an Op-

timierungsideen maximal drei bis sieben zu prio-

risieren. Grundsätzlich können die Ideen im 

Rahmen des Änderungsmanagements bei aktu-

ellen Produkten implementiert oder im Rahmen 

der Neuproduktentwicklung auf die nächste Pro-

duktgeneration angewandt werden. Diese Ent-

scheidung ist im Einzelfall zu treffen. 

 

Zu Beginn Ihres Projektes sollten Sie gezielt auf 

Verbesserungsideen setzen, die in einem kurzen 

Zeitraum umsetzbar sind. Denn zwei bis drei 

erfolgreiche Piloten belegen die Vorgehensweise 

und schaffen Zuversicht. Es soll eine „Yes, we 

can“-Haltung erzeugt werden. Die Beteiligten 

lernen zudem die Methodik kennen und können 

somit als Multiplikatoren für weitere Baugruppen 

oder Produkte agieren. Abbildung 5 zeigt exemp-

larisch die Analyse einer Pilot-Baugruppe eines 

Unternehmen im Anlagenbau.  
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Abbildung 2: Ideengenerierungs-Workshop 

Abbildung 3: Optimierungshebel 

Ablauf der Ideengenerierungs-Workshops

Workshop-Agenda

• 30 min: Ist-Situation / Struktur der Produktkosten

• 60 min: Freies Brainstorming

• 60 min: Optimierungshebel zur Ideensammlung

• 60 min: Benchmarks/Produktbeispiele

• 60 min: Erstellung einer Ideenliste

Vorbereitung und Briefing der Teilnehmer

Nachbereitung, insbesondere Bewertung und 

Priorisierung der Ideen

Teilnehmer: 4-6 Personen aus 

unterschiedlichen Funktionsbereichen:

• Entwicklung

• Produktion

• Beschaffung/Lieferant

Optimierungshebel zur Produktkostensenkung

Material

• Kostengünstigeres oder 

weniger Material einsetzen

• Klein-/Leichtbau anwenden

• Abfall reduzieren

• Oberflächen optimieren

Spezifikation/Auslegung

• Gestalt/Form ändern

• Teileanzahl reduzieren

• Festigkeit anpassen

• Toleranzen optimieren

• Normteile einsetzen

Varianten

• Standardisierung und 

Modularisierung durchführen

• Variantenbildung verzögern

• Plattform-/Baukasten-

strategien realisieren

• Integralbauteile einsetzen

Materialfluss

• Prozesse integrieren

• Handlingvorgänge

optimieren

• Transportwege reduzieren

• Bestände reduzieren

Qualitätssicherung

• Prüfumfang/-zeitpunkt

anpassen

• Prüftechnik modernisieren

• Teststrategien optimieren

Anwendung der Optimierungshebel auf Baugruppen

1 2 3

4 5 6Produktionsorientiertes 

Design

• Fertigungstechnologie 

ändern

• Prozessschritte einsparen

• Bearbeitungszeiten und 

Rüstzeiten reduzieren

4

Optimierungshebel
Motor Getriebe …

Antrieb

Material1

Spezifikation/Auslegung2

Varianten3

Fertigungsorientiertes Design4

Supply Chain und Logistik Prozesse5

Qualitätssicherung6
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Bewertung der Einsparpotentiale Priorisierung der Ideenliste
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Umsetzbarkeit

● A

schwierig einfach

h
o
c
h

n
ie

d
ri
g

Bewertung der Umsetzbarkeit

Einsparung Materialkosten pro Jahr:

EUR

Einsparung Personalkosten pro Jahr:

Einmalkosten:

Investitionen:
: 5

: 5

Produkt/

Technik

Kunde/

Markt

Lieferant

ja teilweise nein

gering mittel hoch

nein teilweise ja

gering mittel hoch

gering mittel hoch

nein teilweise ja

<3 3 - 12 >12

gering mittel hoch

nein teilweise ja

nein teilweise ja

Zwischensumme: 

Gesamtbewertung Umsetzbarkeit: 

Anzahl x 5

Verfügbarkeit des technologischen Know-hows

Auswirkungen auf andere Produktkomponenten

Auswirkungen auf Leistung/Zuverlässigkeit

Auswirkungen auf Geschäftsprozesse

Auswirkungen auf IT-Systeme

Änderung der Kundenspezifikation erforderlich

Anzahl Monate bis zur Umsetzung

Rechtliche Implikationen

Neuer Lieferant erforderlich

Neue Lieferantenzertifizierung erforderlich

Anzahl x 3 Anzahl x 1

+ + +

Prozesse

● B

● E

● F
● G

● I

● J
● H

● D

● C

Gesamtbewertung Einsparpotential:

  

Abbildung 4: Bewertung und Priorisierung der Einsparideen 
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3.3 Nehmen Sie Fahrt auf   

 

Nach einem erfolgreichen Pilotprojekt gilt es, die 

erzeugte Motivation und Unterstützung  zu nut-

zen und den Roll-out zu planen. Jetzt ist der 

richtige Zeitpunkt, klare Kostenziele zu vereinba-

ren, die von den Verantwortlichen getragen wer-

den. „Yes, we will“ ist das Motto dieser Phase.  

 

Mit dem Roll-out gewinnt das Projekt an Dyna-

mik. Für alle relevanten Baugruppen und Pro-

dukte werden Kostensenkungspotentiale in 

cross-funktionalen Teams identifiziert, priorisiert 

und in konkrete Maßnahmen überführt. 

 

Für eine erfolgreiche Projektdurchführung sind 

zwei Mitarbeitertypen unerlässlich. Zum einen 

werden Projektleiter benötigt, die eine oder meh-

rere Verbesserungsmaßnahmen planen und 

zielorientiert vorantreiben. Mitarbeiter mit einer 

Six Simga Ausbildung können hier nützlich sein. 

Zum anderen sind „Brücken-Bauer“ erforderlich, 

die eine konstruktive Zusammenarbeit zwischen 

den Fachabteilungen fördern. Dies sind Kolle-

gen, die unternehmensweit eine hohe Akzeptanz 

und Respekt genießen und durch ihr integratives 

Verhalten helfen, die Lücken zwischen den 

Fachabteilungen zu überbrücken. 

3.4 Halten Sie die Geschwindigkeit bis 

ins Ziel 

 

Es ist ein klassischer Fehler, zu früh den Erfolg 

oder gar Abschluss eines Projekts zu erklären 

[4]. Dann besteht die Gefahr, dass Maßnahmen 

und damit reale Ergebnisverbesserungen ver-

sanden. Im alltäglichen Geschäft wird ein Zu-

satzprojekt, das keiner mehr nachverfolgt, 

schnell auf die „lange Bank“ geschoben. 

 

 

 
Abbildung 5: Beispiel Baugruppe „Laufkatze“ 

  

Beispiele für erfolgreiche  Optimierungs-

hebel an der Baugruppe „Laufkatze“

Kostenverhältnis zwischen Edelstahl und 

verzinktem Stahl circa 3:1.

Erzielte Einsparung: 12%

Verzinkter Stahl statt EdelstahlA

Reduktion der Materialkosten und der 

Verzinkungskosten, einfache und 

ergonomische Montage.

Erzielte Einsparung: 9%

Blechstärke von 3 mm statt 5 mmB

Erzielte Einsparung:  31%

Geringere Montagezeit und kostengünstige 

Verbindungen.

Erzielte Einsparung: 5%

Nieten statt SchraubverbindungenD

Blechteile kanten statt schweißenC

Geringere Fertigungszeit und Entfall einer 

zusätzlichen Oberflächenbehandlung.

Erzielte Einsparung: 5%

C

D

B

A

Ergebnis der Optimierungsmaßnahmen:
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Deshalb ist organisatorisch ein systematisches 

Projektcontrolling zu etablieren. Darin wird die 

Erreichung der Meilensteine wie auch die Zieler-

reichung (beispielsweise über eine Härtegrad-

Methode) konsequent nachverfolgt. In regelmä-

ßigen Abständen lässt sich die Unternehmens-

führung über den Stand im Projektleitkreis infor-

mieren, trifft notwendige Entscheidungen und 

greift, falls erforderlich, ein. 

 

Neben einem Controlling des Fortschritts ist es 

entscheidend, Veränderungen zu etablieren. 

Insbesondere die Beziehungen und das Vertrau-

en, das durch cross-funktionale Projekte entste-

hen, sind zu pflegen und zu nutzen. Dadurch wir 

eine integrative Kultur gestärkt, in der Kosten-

management als gemeinsame Verantwortung 

erachtet wird. 

 

Aufgrund der vielen Wechselwirkungen in Indust-

rieunternehmen lassen sich Produktkostensen-

kungen vielfach nur in funktionsübergreifender 

Zusammenarbeit realisieren.   Durch eine struk-

turierte Vorgehensweise und die vorgestellte 

Workshop-Methode können schnell konkrete 

Potentiale identifiziert und Maßnahmen erarbei-

tet werden. Auch bei Ihren Produkten lassen sich 

auf diese Weise die Kosten senken. Nehmen Sie 

sich im Team eine Baugruppe vor und probieren 

Sie’s aus!   
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