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Abkürzungsverzeichnis 

 

CSC:  Corporate Sourcing Committee 

EOP:  End of Production 

LCC:  Life Cycle Costing 

OEM:  Original Equipment Manufacturer 

QS:  Qualitätssicherung 

SOD:  Start of Development 

SOP:  Start of Production 

TCO:  Total Cost of Ownwership 

TE:  Technische Entwicklung 

TVO:  Total Value of Ownwership 

VDA:  Verband der Automobilindustrie 

VDMA: Verband Deutscher Maschinen und Anlagenbauer 
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Extended Management Summary 

Bei der Auswahl eines Lieferanten und der Vergabeentscheidung in Abhängigkeit des 
Preises muss nicht zwingend der am niedrigsten dotierte Preis mit dem günstigsten 
Lieferanten übereinstimmen. Es sind keineswegs alle im Lebenszyklus eines Produktes 
enthaltene Kostenelemente komplett erfassbar (Hahn 1999). Dies liegt in Bezug auf die 
„Gesamtkostenrechnung TCO“ (OEM-Tier n) vor allem an den Unwägbarkeiten bis zum Start 
of Production (SOP) und darüber hinaus. 

 
Abbildung 1: Prinzipielle Problemlogik 

Was ein Bauteil ex post bis zum End of Life (EOL) kostet, ist vor Beginn der Herstellung nicht 
vollkommen transparent abschätzbar. Werkzeuge, Materialien oder Materialverhalten und 
damit verbundene Kosten sind gerade bei neuen oder vollkommen neuartigen Teilen vor 
Produktionsbeginn nicht komplett kalkulierbare und somit bedingt bekannte 
Kostenpositionen.  

Zu spät erkannte Spezialwerkzeugkosten oder Sonderfertigungen können noch vor 
Erstellung eines Prototyps hohe Kostentreiber werden. Die nicht bekannten 
Kostenpositionen sind vor allem als Wagniskostenpositionen zu bezeichnen, da die 
Unternehmen keine vollkommenen Informationen über zukünftige Entwicklungen und 
Ereignisse bis zum SOP haben, ist ihre Tätigkeit stets mit der Übernahme von Wagnissen 
verbunden, die unbekannt und unkalkulierbar sein können. 

Schweitzer und Küpper (2008) merken an, dass „[...] der Nutzen eines Kosten-
Informationssystems durch die Verwendbarkeit der mit ihm ermittelten Daten bestimmt wird.“ 
Insofern die Daten unbekannt oder nur bedingt kalkulierbar sind, können sie in der 
Gesamtkostenrechnung nicht berücksichtigt werden. 

Folgekosten sind ebenso durch Änderungen bedingt. Nach einer Umfrage 
(Mehrfachnennungen möglich,) betreffen 67 % der Änderungen die Geometrie (Toleranzen 
und Maße vom Produkt), 28 % der Änderungen betreffen die Materialart, 19 % der 
Änderungen betreffen die Anzahl der Teile im Produkt und 27 % der Änderungen betreffen 
die Betriebsmittel zur Fertigung. Eine Analyse der Veränderungshäufigkeit zeigt, dass 60 % 
der Änderungen nach der Produktfreigabe anfallen (Wildemann 2010). 

Materialpreisorientierte Entscheidungsgrundlage

Die meisten Vergabeentscheidungen werden bei 
unvollständiger Kostentransparenz getroffen.

Präferenzstruktur
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Vergabeentscheidung mögliche später auftauchende Folgekosten, die durch den Lieferanten 
verursacht werden, besser als bisher abschätzen und antizipieren zu können, um diese in 
der Vergabeentscheidung zu berücksichtigen. 

Nach Ellram (1993) bedeutet TCO daher: „Total Cost of Ownership (TCO) represents a 
philosophy which aims at understanding the total cost of a purchase from a particular 
supplier.“ TCO ist „[…] a complex approach which required the buying firm determines which 
costs it considers most important or significant in the acquisition, possession, use and 
subsequent disposition of a good or service.“ Das Verfahren führt somit dazu, relevante 
Kostentreiber zu identifizieren und zu bewerten. 

Ein großer Wert wird von bekannten Kostenpositionen eingenommen, die vertraglich 
vereinbart sind, allerdings können auch die nur bedingt kalkulierbaren hidden costs in den 
bekanten Kostenpositionen, welche sich sowohl aus direkten, als auch aus indirekten Kosten 
zusammensetzen können, einen näher zu spezifizierenden Anteil ausmachen. Der 
Angebotspreis kann als reales Maß für die Vergabeentscheidung angesehen werden, aber 
sollte im Hinblick auf die objektive Vergleichbarkeit unterschiedlicher Angebote in der 
Vergabe um eine Folgekostenbetrachtung ergänzt werden. 

Als Vergleich aus der Investitionsgüterindustrie gilt: „Post-purchase costs will be more 
significant for long-lived assets (Brown 1979).“ Zu den bekannten aber nur bedingt 
kalkulierbaren Kostelementen gehören beispielsweise die Schadensprävention, Prüfkosten, 
internen und externen Fehlerkosten sowie deren zugehörige Kostentreiber. Sie nehmen 
häufig einen höheren Wert als erwartet ein (Hansen 2008).  

Der TCO-Ansatz fordert die Dokumentation von allen relevanten Kostenpositionen: „The 
TCO implies that all costs associated with the acquisition, use, and maintenance of an item 
be considered in evaluating that item and not just the purchase price (Ellram 1993).“ So 
lange Kostentreiber nur bedingt bekannt sind, kalkuliert oder gemessen werden können, wird 
eine transparente Abbildung der Gesamtkosten erschwert. 

 
Abbildung 4: Hidden Costs Eisberg 

Das bedeutet, es existieren auf der einen Seite nicht bekannte Kostenpositionen und die 
bekannten Kostenpositionen enthalten wesentliche Unwägbarkeiten bzgl. deren Kalkulation 
(hidden costs). Wildemann (2009) trifft die Aussage, dass „[...] die meisten 
Vergabeentscheidungen [in der Investitionsgüterindustrie] bei einer Kostentransparenz von 
weniger als 60 % der TCO getroffen werden (in Anlehnung an Ferrin/Plank 2002 in 
Wildemann 2009).“  

Dies ist sicher mit der Automobilindustrie nicht vergleichbar. Kleine Stichproben im Projekt 
haben Folgekostenzuschläge im unteren einstelligen Prozentbereich ergeben, exklusive 
Folgekosten der Garantie und Gewährleistung.  

bekannte, erfasste,
berücksichtigte Kosten

unbekannte, nicht erfasste
unberücksichtigte Kosten

Quelle: Wildemann 2009
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Schlussendlich sind solche Aussagen aber nur belegbar, wenn die Angebotspreissituation zu 
Beginn eines Projekts mit der schlussendlichen Kostensituation zum Ende eines Projekts 
verglichen wird. Dies scheitert oftmals schon daran, dass viele Kostenpositionen zwar 
bekannt sind, aber nur bedingt erfasst werden. Ebenso kann die konkrete Erfassung von 
Folgekosten einen wesentlichen unternehmerischen Aufwand mit sich bringen. 
Regressionen etc. binden Kapazitäten, die nicht zur Wettbewerbssteigerung eingesetzt 
werden können. 

 
Abbildung 5: Potenzielle Änderungskosten im Zeitverlauf 

Auf Kundenseite kann beispielsweise die Anmutungsqualität nicht den daran gestellten 
Ansprüchen genügen, was einen hohen qualitätsseitigen Betreuungsaufwand für den 
Lieferanten bedeutet. Ebenso können hohe Komplexitätsgrade von Bauteilen, Umstellung 
von Einzelfertigung in Großserien oder technologiespezifische Prozessrestriktionen einen 
höheren Kostenaufwand mit sich bringen, als geplant.  

Die Ursachen der dargestellten Problematiken liegen dabei nicht nur in der Nichteinhaltung 
von Prozessen, sowohl auf Seiten des Lieferanten als auch des Kunden, sondern umfassen 
zahlreiche Schwachstellen: beispielsweise mangelndes Verständnis, Know-how oder zu 
geringe Kapazitäten bei der Umsetzung von Aufträgen. Missachtung von terminlichen 
Restriktionen sowie zu spät getroffene Entscheidungen führen dabei in Bezug auf die 
Qualitätskosten zu kostenintensiven Verzögerungen. Innerhalb der Lieferketten geht darüber 
hinaus nicht nur Wissen verloren, sondern es treten nicht kalkulierbare Risiken auf.  

Kostenbezogene Probleme oder Herausforderungen tauchen dabei vor allem bei 
Projektabweichung oder Eskalation auf. Projekte, die wichtige Fahrzeugfunktionen betreffen 
oder ganz neue Technologien zum Einsatz bringen, zeigen einen erhöhten 
Abstimmungsbedarf im Projektfortgang. Die Abschätzung des Betreuungsaufwandes basiert 
weitestgehend auf persönlichen Erfahrungen und fließt nur bedingt in die Entscheidung für 
Lieferanten mit ein. Ist die Vergabe erfolgt, kann es so zu erhöhten Folgekosten kommen.  

Die zunehmende Kompetenzverschiebung in der Lieferkette führt darüber hinaus zu einer 
wachsenden Unsicherheit bei der Vergabe. Wo Wissen verloren geht, in der Beurteilung von 
Technologien und Kompetenzen, dort steigt das Risiko des Entstehens von Folgekosten 
nach der Vergabe. Die technische Beurteilungskompetenz erlaubt eine, wenn auch 
persönliche, Abschätzung von Risiken. Eine stärkere Transparenz ist hierbei notwendig. 

Die Ausgangssituation fokussiert auf das Thema „Gesamtkostenbetrachtung TCO“ in Bezug 
auf Kosten und Folgekosten der Zusammenarbeit mit jeweiligen Lieferanten. Es handelt sich 
um die Problematik der Identifizierung der Kosten und Folgekosten, die durch Lieferanten 
verursacht werden, entlang der Lieferkette, die während der Lebenszeit eines Zulieferteils 
entstehen. 
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Informationen über eben diese zukünftigen Kosten und Kostenpotenziale die Projektauswahl 
beeinflussen kann.  

Auch wenn die Untersuchungen im Projekt Folgekosten im niedrigen einstelligen 
Prozentbereich gezeigt haben, so erscheint das Ausbleiben einer konsequenten und 
transparenten Erfassung der angefallenen Folgekosten zu Ablauf eines Projekts als 
zukünftigge Herausforderung. 

 
Abbildung 8: Kostenkategorien und Kostengrößen 

Denn Projekte werden typischerweise mit Kosten bewertet, um Entscheidungen treffen zu 
können. Es werden also vor allem entscheidungsorientierte Kosten betrachtet, um 
Handlungsalternativen zu bewerten, deren Realisierung diese Kosten auslösen würde. Die 
wesentliche Herausforderung liegt darin, Annahmen über Kosten zu treffen, die unbekannt 
sind. Ein integraler Bestandteil des TCO-Konzepts ist die strukturierte Dokumentation von 
Kosten und Folgekosten, die durch die jeweiligen Lieferanten verursacht sind. Die folgende 
Abbildung zeigt die relevanten Folgekostenkategorien. 

 
Abbildung 9: Darstellung von TCO 

Dem jeweiligen Reifegrad (siehe Abbildung 7) können verschiedene Kostenblöcke 
zugeordnet werden. Während des kompletten Prozesses soll es möglich sein, beispielsweise 
Kosten und Folgekosten der Angebotsqualität, der Lieferantenqualifizierung, der 
Bauteilqualifizierung, von Fehlern intern, der Kapitalbindung und der 
Garantie/Gewährleistung (vor Kunde) zu identifizieren und monetär zu bewerten. 
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Projekten. Die Zielsetzung der transparenten Ableitung von potenziellen Folgekosten ist nur 
möglich, wenn alle Projekte klassifiziert und kategorisiert werden. 

Die Kategorisierung beginnt mit einer Bauteil- und Lieferantentypisierung. Somit wird in 
einem ersten Schritt jedes Angebot in einer Vergabeentscheidung danach beurteilt, welche 
Kriterien den Lieferanten aus Sicht des Kunden charakterisieren. 

Im Anschluss wird das jeweilige Bauteil bzw. die Erfahrung mit dem entsprechenden Bauteil 
aus Sicht des zugehörigen Zulieferers beurteilt. Im nächsten Schritt kann mit Hilfe einer 
Auswahl spezifischer Kriterien aus der gesamten VDA Reifegrad Risikobewertung eine 
weitere Spezifizierung vorgenommen werden. 

 
Abbildung 12: Lieferumfangs- und lieferantenbezogene Kriterien 

Das Angebot wird anhand a) der lieferumfangs- und lieferantenbezogenen Kriterien und b) 
der produktionsprozessbezogenen Kriterien kategorisiert. Darüber hinaus erfolgt eine 
Beurteilung in Bezug auf eine Auswahl der produktionsprozessbezogenen Kriterien aus der 
VDA Reifegrad Risikobewertung. 

 
Abbildung 13: Produktionsprozessbezogene Kriterien 

Dies ermöglicht eine Klassifizierung von Angeboten der jeweiligen Lieferanten mithilfe der 
Kategorisierung zu spezifischen Profilen, wie in folgenden Abbildung zu erkennen ist. Solche 
Profile werden für vergangene und abgelaufene Projekte erstellt, um diese mit Lieferanten in 
neuen Vergabeentscheidungen in Beziehung setzen zu können. 

Die spezifische Kombination von Merkmalsausprägungen kann so zu einem weitgehend 
überschneidungsfreien und unterscheidbaren individuellen Profil des Zulieferers als 
Charakterisierung führen. Diesem Profil können bei abgeschlossenen Projekten Folgekosten 
zugeordnet werden. Die Logik geht also von statistischen Zusammenhängen von 
Risikoprofilen und Folgekostenausprägungen aus. Hier sollte bei hinreichender Datenbasis 
eine Identifizierung von TCO-Typen möglich sein. 

Merkmal Ausprägung Erfassung

1.1.: Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad 
der Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl der 
beteiligten Bereiche)

Gering = 0 Mittel = 1 Hoch = 2
…

1.3.: Kritischer Umfang in der Vergangenheit 
(Feldreklamation, Hallenstörfälle) Gering = 0 Häuf ig = 1 Sehr häuf ig = 2 …

1.4.: Anlaufprobleme in der Vergangenheit Gering = 0 Mittel = 1 Hoch = 2 …

1.5.: Entwicklungsleistung: (Kompetenz, Kapazität, 
unterschiedliche Entwicklungsbereich betrof fen) Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 

1 Kritisch = 2 …

4.1.: Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Liefertreue, 
Zuverlässigkeit, Unterlieferantenmanagement) Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 

1 Kritisch = 2 …

4.4. : Projekt-Management beim Lieferanten (Komplexität
der Lieferkette, Ansprechpartner, Verfügbarkeit, 
Bereitschaf t, Kapazität Struktur)

Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 
1 Kritisch = 2

…

Merkmal Ausprägung Erfassung

2.2.: Zu erwartende Prozessstabilität 
(Automatisierungsgrad, manuelle Fertigung, 
Produktionssystem, Ausschussquote

Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 1 Kritisch = 2
…

2.3.: Anlagentechnik Keine = 0 Neue Technologie für 
den Standort = 1

Neue Technologie für 
den Lieferanten = 2

…

2.4.: Infrastruktur (bezogen auf  Anzahl und Komplexität 
Unterlieferanten, Standort, Logistik) Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 1 Kritisch = 2 …

2.5.: Anlieferung/ Abrufzeiten (Kombinatorik langer 
Transportwege/ Variantenvielfalt, JIT./JIS-Anlieferung, 
mehrere Anlieferstandorte)

Unkritisch = 0 Bedingt kritisch = 1 Kritisch = 2
…
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wäre. Hieraus ergibt sich auch eine erste Einschätzung zu der Höhe der angefallenen 
Folgekosten. 

Abhängig von der Höhe der Folgekosten kann eine Differenzierung analog der 
Kategorisierung und der damit verbundenen Risikoeinschätzung festgestellt werden. 
Stichproben haben gezeigt, dass sich die Höhe der Folgekosten im niedrigen einstelligen 
Prozentbereich bewegt, insofern die Folgekosten für Garantie und Gewährleistung 
ausgeklammert werden. 

Das Modul 2 erfordert die Quantifizierung von Addern hinsichtlich der spezifischen 
Risikoausprägungen. Beispielhaft ist dies in der folgenden Abbildung dargestellt. Bei diesem 
Verfahren werden Adder auf Basis von Expertenschätzungen oder der Analyse 
abgeschlossener Projekte definiert, die einem neuen Projekt vor Vergabe als „Folgekosten“ 
bzw. „Präventionskosten“ zugeschlagen werden. Hierbei erfolgt kein ex post Ist-Abgleich ob 
diese Kostenprognosen eingetreten sind. 

 
Abbildung 16: Modul 2 TCO-Adder 

Beispielhaft werden für den Punkt 1.4 Anlaufprobleme in der Vergangenheit Adder formuliert. 
Gab es also bereits Erfahrungen mit dem Anbieter und die Probleme in der Vergangenheit 
sind als hoch definiert worden, so erfolgt ein Adder im Sinne der Kosten für eine Prävention 
von Anlaufproblemen im folgenden Projekt in Höhe von beispielhaft € 2.000,-. Diese Zahl ist 
durch Expertenschätzung oder auf Basis einer Analyse einer kleinen Stichprobe von 
abgeschlossenen Projekten definiert worden.  

Das Vorgehen umfasst also grob das Identifizieren und Konkretisieren der relevanten 
Risikofaktoren (Kategorisierung) durch Experten, das Identifizieren und Konkretisieren der 
Kostentreiber durch Experten oder auf Basis einer Stichprobe abgeschlossener Projekte und 
das Berechnen und Abschätzen der Kosten-Adder durch Expertenrunden zu den 
Risikofaktoren. 

Im Unterschied hierzu erfolgt die Abschätzung von Folgekosten in Modul 3 auf Basis der 
langfristigen Erstellung einer Datenbank mit entsprechenden Werten. Hierzu werden aus 
realen Projekten ex post Folgekosten aufgenommen und nach einer Kategorisierung in einer 
Datenbank geordnet. Dies erlaubt eine Folgekostenprognose für ähnliche Projekte, die neue 
beauftrag werden. In seiner Logik ähnelt dies dem bekannten „Schufa-Vorgehen“. 

Quelle: Exemplarisch schematische Darstellung

Merkmal Ausprägung und Adder

1.1.: Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad 
der Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl der 
beteiligten Bereiche)

Gering = 0
+ 100 €

Mittel = 1
+ 500 €

Hoch = 2
+ 1.000 €

1.3.: Kritischer Umfang in der Vergangenheit 
(Feldreklamation, Hallenstörfälle) 

Gering = 0
+ 200 €

Häuf ig = 1
+ 1.000 €

Sehr häuf ig = 2
+ 2.000 €

1.4.: Anlaufprobleme in der Vergangenheit Gering = 0
+ 100 €

Mittel = 1
+ 1.000 €

Hoch = 2
+2.000 €

1.5.: Entwicklungsleistung: (Kompetenz, Kapazität, 
unterschiedliche Entwicklungsbereiche betrof fen)

Unkritisch = 0
+ 0 €

Bedingt kritisch = 1
+ 500 €

Kritisch = 2
+1.500 €

4.1.: Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Liefertreue, 
Zuverlässigkeit, Unterlieferanten-management)

Unkritisch = 0
+ 100 €

Bedingt kritisch = 1
+ 500 €

Kritisch = 2
+ 1.000 €

4.4. : Projekt-Management beim Lieferanten 
(Komplexität der Lieferkette, Ansprechpartner, 
Verfügbarkeit, Bereitschaf t, Kapazität, Struktur)

Unkritisch = 0
+ 200 €

Bedingt kritisch = 1
+ 1.000 €

Kritisch = 2
+ 1.500 €
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung 

Bei der Auswahl eines Lieferanten und der Vergabeentscheidung in Abhängigkeit des 
Preises muss nicht zwingend der am niedrigsten dotierte Preis mit dem günstigsten 
Lieferanten übereinstimmen. Es sind keineswegs alle im Lebenszyklus eines Produktes 
enthaltene Kostenelemente komplett erfassbar (Hahn 1999). Dies liegt in Bezug auf die 
„Gesamtkostenrechnung TCO“ (OEM-Tier n) vor allem an den Unwägbarkeiten, 
Informationsdefiziten und Informationsasymmetrien bis zum Start of Production (SOP) und 
darüber hinaus. 

 
Abbildung 22: Prinzipielle Problemlogik (I) 

Was ein Teil im Endeffekt in der Produktion kostet, ist vor Beginn der Herstellung nicht 
vollkommen transparent abschätzbar. Werkzeuge, Materialien oder Materialverhalten und 
damit verbundene Kosten sind gerade bei neuen oder vollkommen neuartigen Teilen vor 
Produktionsbeginn nicht komplett kalkulierbare und somit nicht bekannte Kostenpositionen. 
Zu spät erkannte Spezialwerkzeugkosten oder Sonderfertigungen können noch vor 
Erstellung eines Prototyps hohe Kostentreiber werden. Die nicht bekannten 
Kostenpositionen sind vor allem als Wagniskostenpositionen zu bezeichnen, da die 
Unternehmen keine vollkommenen Informationen über zukünftige Entwicklungen und 
Ereignisse bis zum SOP haben, ist ihre Tätigkeit stets mit der Übernahme von Wagnissen 
verbunden, die unbekannt und unkalkulierbar sein können. Schweitzer und Küpper (2008) 
merken an, dass „[...] der Nutzen eines Kosten-Informationssystems durch die 
Verwendbarkeit der mit ihm ermittelten Daten bestimmt wird.“ Insofern die Daten unbekannt 
oder nur bedingt kalkulierbar sind, können sie in der Gesamtkostenrechnung nicht 
berücksichtigt werden. 

Folgekosten sind ebenso durch Änderungen bedingt. Nach einer Umfrage 
(Mehrfachnennungen) betreffen 67 % der Änderungen die Geometrie (Toleranzen und Maße 
vom Produkt), 28 % der Änderungen betreffen die Materialart, 19 % der Änderungen 
betreffen die Anzahl der Teile im Produkt und 27 % der Änderungen betreffen die 
Betriebsmittel zur Fertigung. Eine Analyse der Veränderungshäufigkeit zeigt, dass 60 % der 
Änderungen nach der Produktfreigabe anfallen (Wildemann 2010). Durch eine frühzeitige 

Materialpreisorientierte Entscheidungsgrundlage

Die meisten Vergabeentscheidungen werden bei 
unvollständiger Kostentransparenz getroffen.

Präferenzstruktur

Vergabepreis

Entscheidungs-
alternativen

X% 

100%

X Präferenzrangfolge Hidden Cost Vergabepreis

TCO orientierte Vergabeentscheidung

Durch die Einbeziehung der Hidden Cost in 
Vergabeentscheidungen können Potenziale realisiert 
werden.
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verursacht werden, besser als bisher abschätzen und antizipieren zu können, um diese in 
der Vergabeentscheidung zu berücksichtigen. 

Nach Ellram (1993) bedeutet TCO daher: „Total Cost of Ownership (TCO) represents a 
philosophy which aims at understanding the total cost of a purchase from a particular 
supplier.“ TCO ist „[…] a complex approach which required the buying firm determines which 
costs it considers most important or significant in the acquisition, possession, use and 
subsequent disposition of a good or service.“  

Als Vergleich aus der Investitionsgüterindustrie gilt: „Post-purchase costs will be more 
significant for long-lived assets (Brown 1979).“ Zu den bekannten aber nur bedingt 
kalkulierbaren Kostelementen gehören beispielsweise die Schadensprävention, Prüfkosten, 
internen und externen Fehlerkosten sowie deren zugehörige Kostentreiber. Sie nehmen 
häufig einen höheren Wert als erwartet ein (Hansen 2008). Der TCO-Ansatz fordert die 
Dokumentation von allen relevanten Kostenpositionen: „The TCO implies that all costs 
associated with the acquisition, use, and maintenance of an item be considered in evaluating 
that item and not just the purchase price (Ellram 1993).“ So lange Kostentreiber nur 
unzureichend bekannt sind, kalkuliert oder gemessen werden können, wird eine transparente 
Abbildung der Gesamtkosten erschwert. 

Auf Kundenseite genügt beispielsweise häufig die Anmutungsqualität nicht den daran 
gestellten Ansprüchen, was auf der anderen Seite einen hohen qualitätsseitigen 
Betreuungsaufwand für den Lieferanten bedeutet. Ebenso bringen hohe Komplexitätsgrade 
von Bauteilen, Umstellung von Einzelfertigung in Großserien oder technologiespezifische 
Prozessrestriktionen nicht selten einen höheren Kostenaufwand mit sich als geplant.  

Die Ursachen der dargestellten Problematiken liegen dabei nicht nur in der Nichteinhaltung 
von Prozessen, sowohl auf Seiten des Lieferanten als auch des Kunden, sondern umfasst 
zahlreiche Schwachstellen: beispielsweise mangelndes Verständnis, Know-how oder zu 
geringe Kapazitäten bei der Umsetzung von Aufträgen. Missachtung von terminlichen 
Restriktionen sowie zu spät getroffene Entscheidungen führen dabei in Bezug auf die 
Qualitätskosten zu kostenintensiven Verzögerungen. Innerhalb der Lieferketten geht darüber 
hinaus nicht nur Wissen verloren, sondern es treten nicht kalkulierbare Risiken auf.  

Kostenbezogene Probleme oder Herausforderungen tauchen dabei vor allem bei 
Projektabweichung oder Eskalation auf. Projekte, die wichtige Fahrzeugfunktionen betreffen 
oder ganz neue Technologien zum Einsatz bringen, zeigen einen erhöhten 
Abstimmungsbedarf im Projektfortgang. Die Abschätzung des Betreuungsaufwandes basiert 
weitestgehend auf persönlichen Erfahrungen und fließt nur bedingt in die Entscheidung für 
Lieferanten mit ein. Ist die Vergabe erfolgt, kann es so zu erhöhten Folgekosten kommen. 

Die zunehmende Kompetenzverschiebung in der Lieferkette führt darüber hinaus zu einer 
wachsenden Unsicherheit bei der Vergabe. Wo Wissen verloren geht, in der Beurteilung von 
Technologien und Kompetenzen, dort steigt das Risiko des Entstehens von Folgekosten 
nach der Vergabe. Die technische Beurteilungskompetenz erlaubt eine, wenn auch 
persönliche, Abschätzung von Risiken. Eine stärkere Transparenz ist hierbei notwendig. 

Die Problemstellung fokussiert auf Kosten und Folgekosten der Zusammenarbeit mit 
Lieferanten der Qualitätssicherung. Dies bedeutet, eine Standardisierung bzw. 
Harmonisierung der Kostenbetrachtung ist in der Lieferkette durchzuführen, um die 
qualitätsbezogenen Folgekosten nach der Beauftragung durch die [OEM] stärker zu 
berücksichtigen. Es handelt sich um die Problematik der Gesamtkosten entlang der 
Lieferkette, die während der Lebenszeit eines Zulieferteils entstehen. 

Neue Technologien und Innovationen führten bereits in der Vergangenheit zu einem 
Wissens-/Informationsgefälle zwischen Lieferant und Kunde. Hieraus resultiert ein hoher 
Abstimmungsbedarf, bei dem es gilt, Projektabweichungen und die damit verbundenen 
Problematiken, auch aus finanzieller Sicht, durch bessere Kommunikation zu reduzieren. 
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Auf Kundenseite genügt beispielsweise häufig die Anmutungsqualität nicht den daran 
gestellten Ansprüchen, was auf der anderen Seite einen hohen Betreuungsaufwand für den 
Lieferanten bedeutet. Ebenso bringen hohe Komplexitätsgrade von Bauteilen, Umstellung 
von Einzelfertigung in Großserien oder technologiespezifische Prozessrestriktionen häufig 
einen höheren Kostenaufwand mit sich als geplant. Welcher allerdings auch durch 
Verlagerungsprojekte kaum zu kompensieren ist. 

Möglicher Ansatz wäre eine Risikopriorisierung von Bauteilen und eine damit einhergehende 
Fragesystematik, die auf Erfahrungen basiert, einzuführen, um eine hohe Feldqualität vor 
dem Kunden zu erzielen. Diese bedeutet allerdings auch immer eine aufwendige Supervision 
auf Kundenseite, sei es in der konzeptionellen Phase, die von der Technischen Entwicklung 
betreut wird, oder im Prozessbereich, der von der Qualitätssicherung überwacht wird. 

Die Ursachen der dargestellten Problematiken liegen dabei nicht nur in der Nichteinhaltung 
von Prozessen, sowohl auf Seiten des Lieferanten als auch des Kunden, sondern umfasst 
zahlreiche Schwachstellen: beispielsweise mangelndes Verständnis, Know-how oder zu 
geringe Kapazitäten bei der Umsetzung von Aufträgen. Missachtung von terminlichen 
Restriktionen sowie zu spät getroffenen Entscheidungen führen dabei zu kostenintensiven 
Verzögerungen. Innerhalb der Lieferketten geht darüber hinaus nicht nur Wissen verloren, 
sondern es treten nicht kalkulierbare Risiken auf.  

1.2 Zielsetzung 

Die Ausgangssituation fokussiert auf das Thema „Gesamtkostenbetrachtung TCO“ in Bezug 
auf Kosten und Folgekosten der Zusammenarbeit mit jeweiligen Lieferanten. Es handelt sich 
um die Problematik der Identifizierung der Kosten und Folgekosten, die durch Lieferanten 
verursacht werden, entlang der Lieferkette, die während der Lebenszeit eines Zulieferteils 
entstehen. 

Das Ziel der „Gesamtkostenrechnung TCO“ besteht in der ganzheitlichen Betrachtung aller 
verursachten Folgekosten eines Bauteils über den gesamten Lebenszyklus hinweg, um 
daraufhin künftige Vergabeentscheidungen besser treffen zu können. Eine ganzheitliche 
Betrachtung aller verursachten Kosten eines Bauteils über den gesamten Lebenszyklus als 
Basis künftiger Vergabeentscheidungen ist zu erarbeiten. Die Auswahl von Projekten findet 
ausschließlich auf Basis des vom Lieferanten angeführten Angebotspreises für eine Lösung 
statt. Dabei werden nur ganz bedingt Zusatz- und Folgekosten berücksichtigt. Insofern dies 
geschieht, ist es oftmals intransparent und erfahrungsbasiert.  

Impuls des Projekts war von daher das Treffen der wirtschaftlich besten Entscheidung und 
des Wahrens der Objektivität bei der Vergabe von Aufträgen unter Berücksichtigung des 
Mehrwertes eines zuverlässigen, hochqualitativ arbeitenden Lieferanten. Die Idee, ein 
Lieferergebnis ohne zusätzlichen Aufwand zu erzielen, soll durch höchste Transparenz der 
Lieferkette und proaktives Handeln des Lieferanten resultieren. Ziel ist Projektreviews 
abgeschlossener Projekte auszuwerten, Risiken bewertbar zu machen und eine 
„Zuschlagsrate“ für nicht erfasste Kosten zu quantifizieren. Durch dieses Verfahren sollen 
Kosten besser abgeschätzt und denkbare Folgekosten charakterisiert werden.  

Erwartung und Intention ist die Erfassung aller in einem Produktlebenszyklus verursachten 
Kosten eines Fabrikats und Definition der in den Gesamtkosten enthaltenen Kostenmodule. 
Transparenz soll durch Klärung der Begrifflichkeiten und Aufschlüsselung der Kostenblöcke 
geschaffen werden. Bei der Erstellung eines Konzepts zur Erfassung der Gesamtkosten soll 
ein einfach anwendbares Schema mit integrierten verfügbaren Kennzahlen entworfen 
werden.  
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Abbildung 25: TCO-Ansatz 

Wichtiges Merkmal des Kalkulationsmodells ist der Einbezug neuer Lieferanten, deren 
Anforderungsprognose aus retrospektiven Projekten gewonnen wird. Eine Kostenerfassung 
ist hierfür von großer Bedeutung. Des Weiteren wird ein Ansatz gesucht, wie auf Probleme 
nach abgelaufenem Garantiezeitraum einzugehen ist und abhängig von der 
Schadensfallhäufigkeit die Kundenzufriedenheit erhalten bleibt. Hieraus lassen sich drei 
konkrete Zielsetzungen im Projekt formulieren: 

1. Verbesserung der Vergabeentscheidung bzgl. des Vergleiches von Lieferanten (A, B, 
C, n.) im Hinblick auf die zu erwartenden Kosten und Folgekosten, die in der TCO 
Systematik auch als Hidden Costs bezeichnet werden. 

2. Nutzung der Informationen über Kosten und Folgekosten zur Risikominimierung und 
zum Kapazitätenmonitoring.  

3. Nutzung der Informationen über die Kostentreiber im Prozess ex ante zur bewussten 
und proaktiven Beeinflussung der Kosten und Folgekosten, um 
Einsparungspotenziale zu realisieren.  

Die Zielsetzung besteht in der Erfassung aller in einem Produktlebenszyklus verursachten 
Kosten eines Fabrikats und Definition der in den Gesamtkosten enthaltenen 
Kostenkategorien einschließlich Folgekosten in der gesamten Lieferkette. Bei der Erstellung 
eines TCO-Konzepts zur Erfassung der Gesamtkosten soll ein einfach anwendbares 
Schema mit integrierten verfügbaren Kennzahlen entworfen werden. Zusammenfassend 
besteht die Zielsetzung vor allem in einer Objektivierung und einem Transparentmachen der 
Vergabe. Das Ziel ist es, die wirtschaftlich beste Entscheidung zu treffen im Hinblick auf alle 
entstehenden Kosten.  

In der Folge kann allen Angeboten verschiedener Lieferanten zu einem Projekt ein 
spezifischer Zuschlag für die Folgekosten zugerechnet werden, so dass ein Vergleich der 
Angebote auf Basis des Angebotspreises ergänzt um spezifische Zuschläge transparent 
möglich sein soll. 

Im Projekt ist zu Beginn auf die unterschiedlichen Motivationen eingegangen worden (siehe 
auch Anlage 1). Impuls des Projekts ist das Treffen der wirtschaftlich besten Entscheidung 
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und des Wahrens der Objektivität bei der Vergabe von Aufträgen unter Berücksichtigung des 
Mehrwertes eines zuverlässigen, hochqualitativ arbeitenden Lieferanten. Die Idee, ein 
Lieferergebnis ohne zusätzlichen Aufwand zu erzielen, soll durch höchste Transparenz der 
Lieferkette und proaktives Handeln des Lieferanten resultieren. Ziel ist Projektreviews 
abgeschlossener Projekte auszuwerten, Risiken bewertbar zu machen und eine 
„Zuschlagsrate“ für nicht erfasste Kosten zu quantifizieren. Durch dieses Verfahren sollen 
Kosten besser abgeschätzt werden und denkbare Folgekosten charakterisiert werden.  

 
Abbildung 26: Differenzierung potenzieller Folgekosten 

Mögliche Einflussfaktoren bei der Auftragsvergabe könnte ein Vetorecht der 
Qualitätssicherung bei negativen vergangenen Erfahrungen mit einem Lieferanten sein. Die 
Beurteilung liegt einer Notenskala zwischen „sehr gut“ und „befriedigend“ zu Grunde. 

Erwartung und Intention des Projekts ist die Erfassung aller in einem Produktlebenszyklus 
verursachten Kosten eines Fabrikats und Definition der in den Gesamtkosten enthaltenen 
Kostenmodule. Transparenz soll durch Klärung der Begrifflichkeiten und Aufschlüsselung der 
Kostenblöcke geschaffen werden. Bei der Erstellung eines Konzepts zur Erfassung der 
Gesamtkosten soll ein einfach anwendbares Schema mit integrierten verfügbaren 
Kennzahlen entworfen werden.  

Wichtiges Merkmal des Kalkulationsmodells ist der Einbezug neuer Lieferanten, deren 
Anforderungsprognose aus retrospektiven Projekten gewonnen wird. Eine Kostenerfassung 
ist hierfür von großer Bedeutung. Des Weiteren wird ein Ansatz gesucht, wie auf Probleme 
nach abgelaufenem Garantiezeitraum einzugehen ist und abhängig von der 
Schadensfallhäufigkeit die Kundenzufriedenheit erhalten bleibt. 

Im Folgenden soll das Vorgehen im Projekt zur Verbesserung dieser Situation beschrieben 
werden. 

1.3 Vorgehen 

Das Vorgehen ist analog der spezifischen Problemstellung und Zielsetzung der 
„Gesamtkostenrechnung TCO“ in der Automobilindustrie auf Basis der Arbeiten aus der 
Betrachtung von TCO in der Investitionsgüterindustrie angepasst worden. Die 
Hauptunterschiede sind in der folgenden Grafik verdeutlicht. 

In der fokalen Betrachtung werden die Total Cost of Ownweship aus dem Blickwinkel 
beispielsweise des OEM in Richtung der Zulieferer fokussiert. Somit werden die durch den 
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Zulieferer verursachten Folgekosten über den Vergabepreis hinaus ab der Vergabe beurteilt. 
Dies kann über den Start of Production bis zum End of Production gehen und unterscheidet 
sich somit deutlich von der Betrachtung in der Investitionsgüterindustrie. 

 
Abbildung 27: Projektbesonderheiten 

Das Vorgehen zur „Gesamtkostenrechnung TCO“ gliedert sich in neun Schritte, die im 
Folgenden beschrieben werden: 

1. TCO-Planung im Sinne der Planung des Vorgehens zur Etablierung der 
„Gesamtkostenrechnung TCO“ auf Basis des vorliegenden Vorgehens und Konzepts 

2. Audit im Einkauf als Erfassen und Bewerten der Ist-Situation bezogen auf die 
Einkaufsstrategie und die relevanten Vorarbeiten in dem Bereich 

3. Auswahl eines Piloten im Sinne der Identifikation und ersten Priorisierung von 
Materialgruppen und Beschaffungsgütern hinsichtlich deren TCO-Potenzial 

4. Identifikation der TCO-Kostenelemente als Analyse und Definition der relevanten 
Kostenkategorien, zugehörigen Kostenelemente und Kostengrößen sowie der 
betroffenen Funktionsbereiche im Unternehmen 

5. Identifikation der TCO-Kategorisierung/Risikoaspekte als Analyse und Definition 
relevanter Aspekte der Bewertung von Lieferanten und Beschaffungsgütern 
angelehnt an die VDA Reifegrad Risikobewertung 

6. Monetäre Bewertung im Sinne der Bewertung der den Kostenelementen zugehörigen 
Kostengrößen sowie die Verknüpfung mit den Bewertungsaspekten Lieferant/ 
Beschaffungsgut 

7. Prozess und Tool für Entscheidungsgrundlage als Konzeption des Prozesses und 
des Tools für die Umsetzung der „Gesamtkostenrechnung TCO“ basierend auf der 
unternehmensspezifischen Anpassung 

8. Integration in Prozesse und Training als Einbindung des Prozesses und Tools in die 
Prozesse im Einkauf sowie Schulung und Training der Mitarbeiter 

9. Nachkalkulation und Feinjustierung zur Erhöhung der Präzision des Prozesses, Tools 
und der zugrundeliegenden Informationen 
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bestehen. Daraus ergeben sich verschiedene Konsequenzen. Bei unvollkommener 
Information kann ein Entscheidungsträger nicht mit Sicherheit die für ihn beste Alternative 
auswählen. Ferner wird für seine Entscheidungsfindung die eigene Risikobereitschaft oder 
Risikoeinstellung wichtig. Deshalb wird für das Handeln und die Vertragsgestaltung 
bestimmend, ob der Principal sowie der Agent risikoneutral, risikoscheu (risikoavers) oder 
risikofreudig sind. 

 
Abbildung 31: Formen des Einbezugs von Lieferanten 

Die unvollkommene Information hat weiter zur Folge, dass eine Informationsdivergenz 
zwischen ihnen auftreten kann. Im Normalfall besitzt der Agent einen Informationsvorsprung.  

 
Abbildung 32: Principal-Agent-Herausforderungen 

Die individuelle Nutzenverfolgung, die Arbeitsaversion des Agenten und ihre 
Risikoeinstellung führen in der Regel zu einer Interessendivergenz zwischen Principal und 
Agent. Durch die Unsicherheit über den Agenten und die Umwelt entstehen Risiken, die 
zwischen Principal und Agent aufzuteilen sind. Der Interessenkonflikt zwischen ihnen und die 
Unsicherheit führen zu zwei Problemen, einem Anreiz- und einem Risikoteilungsproblem 
(Cost of Ownership; Verursachungsgerechte Zuordnung, Verantwortungsprinzip). 
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Abbildung 33: Herausforderung des Simultaneous Engineering 

Aus Teamorientierter Sicht steht der Einsatz interdisziplinärer Entwicklungsteams im 
Vordergrund, deren frühe Zusammenarbeit und frühe Lösung auftretender Probleme 
zielführend ist. Häufig herrscht gerade Zwischen betriebswirtschaftlich ausgerichteten und 
technisch ausgerichteten Abteilungen eines Unternehmens ein hohes Informationsgefälle, 
welches es zu vermeiden gilt. 

Verhaltensorientiert betrachtet setzt das Simultaneous Engineering den Umgang mit 
disziplinfremden Problemstellungen und Bereitschaft zu funktionsübergreifender 
Zusammenarbeit und Anwendung neuer Produktionstechniken voraus. In der 
Produktorientierten Sichtweise versteht sich das Simultaneous Engineering als Konzept zur 
produktionsgerechten Gestaltung von Produkten, also die Verbesserung der Herstellbarkeit, 
die mit einer Senkung der Produktionskosten einhergeht. 

Vorteil des Simultaneous Engineering ist eine Reduktion der Produktherstellungszeiten 
(Ehrlenspiel, 2009) , welche durch simultan gehende Arbeitsabläufe, hohen Informationsfluss 
und enge Zusammenarbeit zwischen den Spezialisten der einzelnen Abteilungen sowie 
durch Treffen der Teams in regelmäßigen Abständen zum schnellen Informationsaustausch 
und abgestimmte Einzelarbeit in der übrigen Zeit erzielt wird. Hohe Motivation der 
Teammitglieder wird durch die übertragene Verantwortung für alle Produkteigenschaften 
erlangt. Mit dem Einsatz des Simultaneous Engineering wird stets die Optimierung der 
Faktoren Zeit, Kosten und Qualität bezweckt. Laut einem Bericht des VDMA (VDMA, 2006) 
kann die Durchlaufzeit bei Neukonstruktion um 60 % reduziert werden. Bei Anpassungs- und 
Variantenkonstruktion jedoch kaum. 

Weiterer Nutzen neben den reduzierten Entwicklungskosten könnten gemäß Hauck (1997) 
ein erhöhter Marktanteil und gesteigerte Rentabilität sein. Die daraus resultierende 
Kundenzufriedenheit und bessere Wettbewerbsfähigkeit sind die positiven Nebeneffekte das 
Simultaneous Engineering. Der Einsatz des Simultaneous Engineering bei neuen Produkten 
bewirkt durch verkürzte Produktlebenszyklen nicht nur eine erhöhte Produktivität, sondern 
erlaubt eine verminderte Time-to-Market. Dies führt zu einem erhöhten Marktanteil, welche 
eine höhere finanzielle Produktivität bewirkt. 

Probleme könnten beim Simultaneous Engineering in der Organisation oder in der 
Produktstruktur (Ehrlenspiel, 2009) auftreten. Der Erfolg des Simultaneous Engineering ist 
stark abhängig von der Qualifikation des Teamleiters, der Kooperation der Teammitglieder 
sowie der Akzeptanz der Linie. Ist der Zeitdruck zu hoch besteht das Risiko eines nicht 
optimalen Produktes mit Fehlern. In der Praxis zeigte sich, dass bei Änderungen in der 
Entscheidungsphase durch „Hardwareänderungen“ beispielsweise ganze Vorrichtungen 

Quelle: Hulvej 2008
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erneuert werden mussten. Außer dem durchgeführten Projekt kann unter Umständen kein 
anderes durchgeführt werden. Desweiteren kann durch Schwächen in der Projektleitung das 
Projekt leiden. 

Die Kernherausforderung ergibt sich aber aus der Integration von Zulieferern durch ein 
Simultaneous Engineering, in dem mehr Akteure an der Entwicklung beteiligt werden und 
hier Abstimmungsprozesse etabliert sein sollten, die sonst zu Problemen und Folgekosten 
führen können. 

Im Gegensatz zum Simultaneous Engineering besteht die Kernfunktion des Concurrent 
Engineering (CE) auf dem Zuteilen von Entwicklungsaufgaben und Integrieren von 
Prozessen. Durch die Standardisierung von Ablauffolgen wird versucht, eine Beschleunigung 
von wiederholbaren Abläufen zu realisieren. Ziel ist ebenfalls ein verkürzter Zeitraum bis zum 
Time-to-Market. 

Concurrent Engineering definiert, dass an einem Produkt verschiedene Fachleute, den 
gesamten Entwicklungszyklus über gleichzeitig an einem Projekt arbeiten und nicht wie im 
traditionellen Projektmanagement sequentiell (Read/Brian 2001). Eine Aufgabe wird in viele 
kleine Aufgabenteile aufgegliedert, deren Teillösungen zu einer Gesamtlösung 
zusammengeführt werden. Durch das Außerachtlassen des sequentiellen Arbeitsablaufes ist 
bei anspruchsvollen Aufgaben eine zeitintensive Einarbeitung in die Ergebnisse anderer 
nötig, um parallel an einem Projekt arbeiten zu können. Die Aufgaben so zu strukturieren, 
dass sie simultan ablaufen können, stellt also eine große Herausforderung dar. Zu den 
weiteren Risiken gehört eine mögliche Überlappung von Arbeitsabläufen, die einer hohen 
Koordination, bzw. Abstimmung bedarf. 

Eine klare Abtrennung des Concurrent Engineering vom Simultaneous Engineering ist 
allerdings nicht möglich, beide verfolgen dieselben übergeordneten Ziele. Auch im 
Concurrent Engineering wird ein Parallelisieren von Projektabläufen zur Kosten- und 
Zeitersparnis genutzt. Diese übergeordneten Ziele werden in beiden Verfahren durch die 
Gemeinsame Nutzung von Produkt und Produktionsprozess, Projektteams als 
aufbauorganisatorische Maßnahmen und Umfassender Betrachtung des 
Produktentwicklungsprozesses erreicht (Bichlmaier 2000). Simultaneous Engineering und 
Concurrent Engineering könnten auch unter dem Begriff Life-Cycle Engineering 
zusammengefasst werden, welcher die Optimierung der Planung, Steuerung und 
Organisation aller erforderlichen Prozesse im gesamten Produktlebenszyklus einschließt. 

Somit wird es für die strategische Beschaffung von immer größerer Bedeutung werden, die 
Netzwerke mit den Zulieferern zu managen und hieraus langfristige Wettbewerbsvorteile zu 
unterstützen. Eine strategische Beschaffung dient daher auch dazu, Wettbewerbsvorteile zu 
erzielen und abzusichern.  

Dazu gehört ebenso, über den reinen Angebotspreis hinaus zu denken, im Sinne einer 
Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit des gesamten Unternehmens (Large 2006, S. 31f.): 
„Ein wichtiges Element des strategischen Beschaffungsmanagements scheint (1) die 
Langfristigkeit zu sein, denn betont werden die Erreichung von langfristigen Zielen und die 
Langfristigkeit der Beschaffungspotentiale. Weiterhin stehen (2) Potentiale – 
Erfolgspotentiale, Beschaffungspotentiale, Einkaufspotentiale, Fähigkeiten – an zentraler 
Stelle. Der Zielerreichungsaspekt findet sich allgemein im Hinweis auf die Erreichung 
langfristiger (3) Ziele und konkreter Ausrichtung auf den (4) Erfolg der Unternehmung. Damit 
ist auch die Forderung nach dem Aufbau von (5) Wettbewerbsvorteilen durch die 
Beschaffung verbunden. Wesentliche Merkmale sind die Einordnung von strategischen 
Beschaffungsentscheidungen auf der (6) politischen Entscheidungsebene und die 
vergleichsweise (7) hohe Unsicherheit, mit der strategische Aufgaben der Beschaffung 
verbunden sind (Large 2006, S. 32.)“ 
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Kosten können abhängig des Entstehungsortes separiert werden. Zum einen die 
Kostenerfassung nach Art der verbrauchten Produktionsfaktoren (Personalkosten, 
Sachkosten, Kapitalkosten, Kosten für Dienstleistungen Dritter), Kostenerfassung nach der 
Art der Verrechnung (Einzelkosten, Gemeinkosten, unechte Gemeinkosten) und die 
Kostenerfassung nach dem Verhalten der Kosten bei Beschäftigungsänderung (fixe Kosten, 
variable Kosten). 

Spezifisch können die Ebenen beliebig in die Tiefe gehen. Zur Kostenreduktion innerhalb der 
Produktion, der Lieferantenwahl oder anderen innerbetrieblichen Prozessen gilt es, die 
wichtigen Kostenelemente zu isolieren und maßgeblich an den Kosten beteiligte 
Kostentreiber zu identifizieren.  

Im vorliegenden Fall besteht der Wunsch von Unternehmen der Automobilindustrie, 
insbesondere OEM darin, in einer frühen Phase der Vergabe von Entwicklungsprojekten 
über die im Angebot festgelegten Preise hinaus zu identifizieren, welche Folgekosten bis 
zum Start of Production und noch weiter bis zum End of Production mit einem Bauteil 
verbunden sind. Dies sind nur zu einem Teil die Kosten des Einkaufs des fokalen Bauteils. 
Zu den Einkaufkosten addieren sich Entwicklungskosten, Logistikkosten, Qualitätskosten etc. 
Viele dieser Kostenpositionen sind quantifizierbar, oftmals allerdings nicht vollständig ex 
ante.  

Eine Quantifizierung führt dann im Verlauf zu einer Regressierung bei dem Lieferanten. 
Entstehen also Folgekosten, die dem Lieferanten zuzuordnen sind, können diese auch direkt 
vom Lieferanten eingefordert werden. Darüber hinaus entstehen aber vor allem Kosten der 
Qualitätssicherung, die 1) schwieriger zu quantifizieren und 2) schlechter zurechenbar sind. 
Eine Gesamtkostenbetrachtung über den Lebenszyklus hinweg, ausgehend von dem Punkt 
vor der Vergabe, scheint von Bedeutung für eine objektive und bessere 
Vergabeentscheidung auf Basis der anzunehmenden Gesamtkosten.  

Dies kann allerdings ex ante oftmals nur bedingt durchgeführt werden, da es sich um 
Folgekosten handelt, die erst in der Zukunft anfallen werden. Aus diesem Grund besteht der 
Ansatz, Zuschlagssätze analog der Charakterisierung des Projekts in Bezug auf das 
projektspezifische Kostenrisiko vorzunehmen. Solche Zuschlagssätze könnten einen Hinweis 
darauf geben, mit welchen Folgekosten über den Angebotspreis hinaus zu rechnen ist. Dies 
würde zu einer Verbesserung von Vergabeentscheidungen führen. 

Dieses Vorgehen lehnt sich eng an das Life Cycle Costing an. Die Kosten innerhalb eines 
Lebenszyklus zu betrachten ist eine Kostenmanagement-Methode, die die Entwicklung eines 
Produktes von der Produktidee bis zur Rücknahme vom Markt betrachtet 
(Produktlebenszyklus). Dabei sind nur die negativen Zahlungsströme (Ausgaben) von 
Interesse (Götze 2007). 

Lebenszyklusbetrachtungen werden anhand von sachlichen und zeitlichen Kriterien 
unterschieden. Die sachlichen Kriterien betrachten das Bezugsobjekt und Bezugssubjekt. 
Die zeitlichen Kriterien umfassen die Phasenstruktur und die Häufigkeit der Betrachtungen. 
Das Bezugsobjekt kann dabei ein Produkt, System, Branche, Prozess, Kunde, Lieferant, 
Technologie, Netzwerk, Unternehmen, Land etc. sein.  

Das Bezugssubjekt kann der Kunde (und aus dessen Sicht Betreiber und Hersteller), 
Produzent, F&E, Marketing, Gesellschaft etc. sein. Die Kunden- und Produzentensicht wird 
im nächsten Absatz detaillierter erläutert. Die zeitlichen Unterscheidungsmerkmale von 
Lebenszyklusbetrachtungen in Bezug auf die Phasenstruktur sind die Anzahl der Phasen, 
Phasenreichweite, Phasentiefe und kalendarische Merkmale. In Bezug auf die Kriterien und 
Bezugsobjekte muss relevantes Wissen vorhanden sein. 

In Bezug auf die Häufigkeit unterscheiden Lebenszyklusbetrachtungen, ob diese einmalig 
oder mehrmalig durchgeführt werden. Life Cycle Costing kann aus zwei verschiedenen 
Perspektiven betrachtet werden, aus der Sicht des Produzenten oder des Kunden. 
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Abbildung 38: Merkmale von Entwicklungsaufgaben 

Es zeigt sich, dass die Verfahren zur Identifikation der Kosten vornehmlich qualitative 
Verfahren sind. Es erscheint selbstevident, dass, wie oben schon gezeigt, die Möglichkeiten 
der Kostenbeeinflussung in dieser Phase sehr hoch sind. 

 
Abbildung 39: Vorlaufphase, Informationsstand und Kostenbeeinflussung 

Das zentrale Problem liegt also in der Identifikation der relevanten Informationen. Es zeigt 
sich allerdings, dass die Verfahren der Vorkalkulation dies nur bedingt adressieren. 
Verfahren zur Vorkalkulation in einer frühen Phase der Entwicklung, bei hoher Komplexität 
und Neuartigkeit sind vor allem qualitative Verfahren.  

Quelle: Schweitzer/Küpper 2008, S. 328
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Abbildung 40: Verfahren der Vorkalkulation 

Diese Verfahren adressieren in hohem Maße die Integration von Experten zur Abschätzung 
zukünftiger Kosten und Kostenpotenziale. Diese Experten sollten also sorgfältig ausgewählt 
werden und es sollte sichergestellt werden, dass die Experten über das notwendige Wissen 
verfügen.  

 
Abbildung 41: Information, Konfiguration und Kosten im Systemlebenszyklus 

Darüber hinaus ist eine stärkere Spezifizierung von eingesetzten Methoden notwendig. 
Projektentscheidungen sind nur vergleichbar, wenn das Setting des Vorgehens und des 
Einsatzes von Methoden absolut identisch ist.  

Eine Klassische dynamische Methode zur qualitativen Kalkulation ist die 
Zurechnungsmethode. Dem Objekt sind die Zahlungen zuzurechnen, die von ihm verursacht 
werden (Grob 2006). 
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Zusammenfassend zeigt die Abbildung 41 noch einmal die wesentlichen Probleme. Die 
Kenntnis über das System ist in einer frühen Phase, vor allem bezogen auf die zukünftigen 
Kosten, unzureichend. Die zulässige Unkenntnis ist zwar hoch, allerdings darf hier nicht 
unterschätzt werden, dass eine Auswahl und Bewertung von Alternativen nur vollzogen 
werden kann, wenn die Unkenntnis niedrig ist, sonst würde die Entscheidung auf Basis 
unzureichender Informationen getroffen. 

Total Cost of Ownership (TCO) entstand historisch als ein Abrechnungsverfahren im IT-
Bereich, das Verbrauchern und Unternehmen helfen soll, alle anfallenden Kosten von 
Investitionsgütern (wie beispielsweise Hardware in Kombination mit Software in der IT) 
abzuschätzen. Die Idee dabei ist, eine Abrechnung zu erhalten, die nicht nur die 
Anschaffungskosten enthält, sondern alle Aspekte der späteren Nutzung (Energiekosten, 
Reparatur und Wartung) der betreffenden Komponenten. Somit können bekannte 
Kostentreiber oder auch versteckte Kosten möglicherweise bereits im Vorfeld einer 
Investitionsentscheidung identifiziert werden. Wichtigste Grundlage für das weitere 
Verständnis der TCO ist die Unterscheidung zwischen direkten und indirekten Kosten. 

 
Abbildung 42: Entstehung von Folgekosten in der Vorlaufphase 

Bei jeder Form der Berechnung sollte beachtet werden, dass es sich um einen so genannten 
Best-Practice-Ansatz handelt. Im Gegensatz zu vielen anderen Kennzahlen aus dem Bereich 
der Wirtschaftswissenschaften gibt es hierfür noch keine verbindliche Vorschrift, Norm oder 
Lehrmeinung. Dieser Umstand ist der enormen technischen und organisatorischen 
Heterogenität der IKT-Branche geschuldet. Folglich existieren für die Berechnung der TCO 
viele unterschiedliche Konzepte. Ein Benchmark anhand der TCO kann aber immer nur auf 
Grundlage eines einheitlichen Berechnungsverfahrens möglich sein. 

Das Kostenmanagement umfasst dabei die Abschätzung, Auswertung und Beeinflussung 
von Kostenimplikationen vor Strategieentscheidungen und Einflussgrößen auf die 
strategische Kostenposition. Hierzu sollen Kosten handlungsorientiert ermittelt und darstellt 
werden. Dazu gehört es, die Kosten in der Wertschöpfungskette konkurrenzbezogen und in 
Bezug auf die Gesamtheit aller Lebenszykluskosten zu analysieren, zu planen und daraufhin 
zu agieren. In einem operativen Kontext geschieht dies für die Kostenimplikationen von 
operativen Entscheidungen. Hierzu zählt auch, Kosten rechnungsorientiert darzustellen und 
auszuwerten sowie eigene Kostenposition im internen Soll/Ist-Vergleich festzustellen, zu 
analysieren und zu beeinflussen, dies auch bezogen auf die Kostendynamik im Zeitvergleich. 

Es gibt zahlreiche Modelle, die in der Literatur zum Thema TCO und LCC veröffentlicht 
wurden. Darunter befinden sich Modelle von Verbänden wie dem VDMA und VDI. Diese sind 
aber zumeist auf die Bedürfnisse der Investitionsgüterindustrie ausgerichtet.  

Bei Geißdörfer (2008) werden 20 Modelle darunter das VDMA und VDI Modell und 
zahlreiche weitere Modelle von Institutionen, Verbänden und Autoren gegenübergestellt und 
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bewertet. Die Qualität der Modelle wird danach beurteilt, welche der folgenden Kriterien sie 
erfüllen: Berücksichtigung quantitativer und qualitativer Faktoren, Betrachtungszeitraum und 
Barwert, Overall Equipment Efficiency (OEE), standardisierte Kostenkategorien und 
Kostentreiber, Transaktionskosten, Genauigkeit und Risiko der verwendeten Werte, 
Abhängigkeit der Variablen im Modell, Abdeckung verschiedener Anwendungsbereiche 
(Einkauf, Vertrieb etc.) sowie Notwendigkeit von ABC/PKR als zugrundeliegendes 
Kostenrechnungssystem. 

 
Abbildung 43: Arten der Kostenerfassung 

Die verwandten Begriffe TCO und Life Cycle Costing (LCC) werden häufig vermischt und 
nicht sauber abgegrenzt. Vereinfacht wird LCC hauptsächlich bei Investitionsgütern in der 
Industrie verwendet. Dabei sind die Transaktionskosten von untergeordneter Bedeutung, da 
die Betriebs- und Anschaffungskosten um ein vielfaches höher sind. TCO hingegen wird 
z. B. bei kleineren Anschaffungen (PC, Software), Verbrauchsgegenständen (Schrauben, 
Fett), Services etc. verwendet, bei welchen die Transaktionskosten nicht vernachlässigbar 
sind. Wenn der Anlagenbauer auch Betreiber wird, spielt TCO natürlich auch in der 
Investitionsgüterindustrie eine größere Rolle. 

Unterteilt werden direkte Kosten nicht in Kostenstellen (wie zum Beispiel Kosten eines IT-
Mitarbeiters), sondern in Prozesse, deren Kosten sich grundsätzlich durch Umlage anderer 
Kostenstellen berechnen lassen können. Typischerweise fallen diese Kosten bei der 
Beschaffung und Betreuung von IT-Vermögensgegenständen an. Vom betriebswirt-
schaftlichen Standpunkt aus kennzeichnen sich direkte Kosten durch ihre Budgetierbarkeit. 
Somit ist ein nachhaltiger Effekt dieser Kosten, unabhängig davon, ob im positiven oder 
negativen Sinne, auf den Unternehmenserfolg grundsätzlich nachweisbar.  
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Abbildung 50: Klassifizierung von Lieferanten (I) 

In der folgenden Abbildung sind weitere Möglichkeiten der Klassifizierung dargestellt, wie sie 
üblicherweise genutzt werden. 

 
Abbildung 51: Klassifizierung von Lieferanten (II) 

Die unterschiedlichen Klassifizierungen lassen dabei Kategorisierungen auf Basis von 
Portfolios zu. Die beiden folgenden Abbildungen zeigen beispielhafte Kategorisierungen in 
Portfolioform: 
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Abbildung 52: Beispielhafte Kategorisierung von Lieferanten (I) 

Das folgende Portfolio stellt dabei die Kategorisierung nach Lieferanteil und Marktbedeutung 
des Lieferanten dar. 

 
Abbildung 53: Beispielhafte Kategorisierung von Lieferanten (II) 

Ein klassisches Portfolio ist das Beschaffungsgüter-/Beschaffungsquellenportfolio, welches 
sich aus dem Beschaffungsgüterportfolio mit den Achsen 
Versorgungsrisiko/Einkaufsvolumen und dem Beschaffungsquellenportfolio mit den Achsen 
Lieferantenentwicklungspotenzial und Angebotsmacht kombiniert. 

 
Abbildung 54: Dezidierte Klassifizierung Lieferant-Beschaffungsgut (I) 

Diese Portfoliodarstellung kann auch in eine dezidierte Klassifizierung überführt werden, in 
der jedes Feld einzeln charakterisiert wird, wie in der folgenden Abbildung dargestellt. 
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Abbildung 55: Dezidierte Klassifizierung Lieferant-Beschaffungsgut (II) 

Eine weitere Möglichkeit der Einteilung in Bezug auf Lieferanten und Lieferumfänge bietet 
die VDA Reifegrad Risikobewertung. 

 
Abbildung 56: Kategorisierung nach VDA Reifegrad Risikobewertung 

Quelle: Janker (2004) 
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Das Vorgehen zur Bewertung basiert dabei immer auf der Festlegung und Definition der zu 
betrachtenden Merkmale. Hiervon ausgehend erfolgt eine Bewertung unter Einbeziehung der 
relevanten Erfahrungs- und Entscheidungsträger. 

 
Abbildung 57: Bewertungsvorgehen 

Auf Basis der Bewertung kann dann eine Differenzierung nach Punkten oder auch nach 
Geldwerten erfolgen. Hierdurch wird ein monetärer Vergleich von Lieferanten erlaubt. 

Abbildung 58: Monetärer Vergleich von Lieferanten 

Daraus kann dann auch eine grafische Profilierung nach entsprechenden 
Merkmalsausprägungen erfolgen, wie in der nachfolgenden Abbildung dargestellt. 

Quelle: Janker (2004)
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Abbildung 59: Grafisch stilisierter Vergleich von Lieferanten 

Dies basiert natürlich auf unterschiedlichen Bewertungsverfahren, die für die Zusammen-
führung der Merkmalsausprägungen eingesetzt werden. Verschiedenen Verfahren sind im 
Folgenden charakterisiert. 

 
Abbildung 60: Bewertungsverfahren 

Zur Evaluierung der Bewertungsverfahren in Bezug auf deren Passung hat Janker (2004) 
unterschiedliche Anforderungen an die Beurteilung der Verfahren selber zusammengestellt, 
diese werden im Folgenden abgebildet. 

Quelle: Janker (2004)
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Abbildung 61: Anforderungen zur Beurteilung von Bewertungsverfahren 

Im Folgenden sollen die wesentlichen Aspekte zu dem theoretischen Ausgangspunkt in 
Bezug auf die „Gesamtkostenrechnung TCO“ zusammengefasst werden. 

2.4 Transparenz der Zuschläge 

Total Cost of Ownwership-Konzepte gehen davon aus, dass Folgekosten mit 
unterschiedlichen Bewertungsverfahren bestimmt werden können, um dann als Zuschläge 
auf den Vergabepreis aufgeschlagen werden zu können. 

Dieses Vorgehen ähnelt logisch der Definition von kalkulatorischen Wagnissen. Dies sind 
Aufwendungen deren Auftreten der Zeit und der Höhe nach unregelmäßig, stoßartig, 
unerwartet, plötzlich, das heißt weitestgehend schwer kalkulierbar erfolgen kann (Freidank 
2008, S. 137; Freidank 2001, S. 595 ff., Kosiol 1979, S. 123). Das Gleiche gilt für die durch 
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ohne weiteres dem Vergabepreis hinzugeschlagen werden bzw. wären bereits inkludiert. 
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Versuche. Hier gehen Unternehmen sicher davon aus, dass Forschung nicht direkt zum Ziel 
führt, aber die Anzahl und Kosten der Fehlversuche, die dann im Laufe der Forschung 
auftreten, sind nur sehr bedingt kalkulierbar. Da das augenblickliche Forschungsprogramm 
ständig der Gefahr der technischen und wirtschaftlichen Überholung ausgesetzt ist, wird die 
industrielle Unternehmung zu einer laufenden Entwicklungsarbeit gezwungen (Freidank 
2008, S. 138).  
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von Fragen, vor allem bzgl. der Bezugsgrößen, der Berücksichtigung von Lieferanten etc. 
(Haberstock 2002, S. 183 f.).  

Eine Gesamtkostenbetrachtung von Zulieferteilen kann nur erfolgen, wenn eine möglichst 
strukturierte und vollständige Kenntnis aller kostenrelevanten Herausforderungen vorliegt. 
Wo gemeinsame Entwicklungen zur Realisierung einer zukünftigen Lösung 
(Produkt/Technologie) hohen Unsicherheiten über den Lebenszyklus hinweg unterliegen, 
sind Informationen zur Minimierung dieser Unsicherheiten notwendig und sollten oberste 
Priorität haben. 

Denn Folgekosten entstehen maßgeblich durch diese Unsicherheiten bzw. fehlendes Wissen 
oder fehlende Abstimmung zu potenziellen Problemen. Informationsasymmetrien sollen 
möglichst behoben werden mit dem Ziel des vollständig strukturierten Erfassens aller 
potenziellen zukünftigen Probleme und Herausforderungen. 

Daraus ergibt sich dann auch die verursachungsgerechte Zuordnung der Kosten. Auf Basis 
der Informationen kann abgeleitet werden, ob und welche in Zukunft entstehenden Kosten 
dem OEM oder dem Lieferanten zugerechnet werden. Dies bedeutet das Erzeugen einer 
Transparenz zukünftiger Kosten und Kostenpotenziale. 

Sollte ein vollständiges Erfassen nicht möglich sein, kann mit Hilfe der Transparenz die 
Festlegung von Wagnissätzen bzw. Risikokennziffern wesentlich konkreter erfolgen 
(Geißdörfer 2008). 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Informationen über qualitätsbezogene 
Kosten und Folgekosten für zukünftige Vergabeentscheidungen im Sinne von Hidden Costs 
weitgehend fehlen. Darüber hinaus fehlen Informationen zur exakten Bewertung der 
zukünftigen Kosten und Folgekosten. Drittens bestehen in der Zusammenarbeit mit den 
Lieferanten Informationsasymmetrien. In Kombination können diese Aspekte die 
Vergabeentscheidung negativ beeinflussen. 

2.5 Zusammenfassung 

Die Auseinandersetzung mit den theoretischen Aspekten zeigt die Notwendigkeit zu 
Transparenz bei der Identifizierung von Kosten sowie zur Transparenz in Bezug auf die 
Merkmalsausprägungen der Bewertung von Lieferanten und der Kriterien zur Bewertung 
oder Systematisierung der zu beschaffenden Güter. 

Dies erscheint die Kernherausforderungen als Grundlage der Ableitung von 
Folgekostenzuschlägen. Aus diesem Grund soll im Folgenden auf die wesentlichen 
Informationsbedürfnisse eingegangen werden, die sich vor allem auf der einen Seite auf die 
Identifizierung von Kostenkategorien und Kostenelementen fokussieren und auf der anderen 
Seite auf die Definition und Bewertung von Merkmalsausprägungen analog der VDA 
Reifegrad Risikobewertung. 
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Abbildung 67: Kosten und Folgekosten der Lieferantenqualifizierung 

Die Kosten und Folgekosten der Lieferantenqualifizierung beinhalten beispielsweise ab 
Reifegrad 1 das Kostenelement des Eskalationsaufwands, dessen Kostentreiber 
Eskalationsgespräche oder auch Schulungen oder Fortbildungsmaßnahmen sein können. 
Der Betreuungsaufwand vor Ort kann über den kompletten Reifegradprozess hinweg nötig 
sein und darüber hinaus beispielsweise durch weitere Prozessaudits einen hohen Aufwand 
verursachen. 

 
Abbildung 68: Kosten und Folgekosten der Bauteilqualifizierung 

Vom Lieferanten verursachte Fehlerkosten haben gerade in der Prototypenphase ihren 
Ursprung in den durch Garantiefälle entstandenen Kosten. Transportkosten schadhafter 
Teile aus dem Feld oder Kulanzkosten können in diesem Stand des Reifegradprozesses 
anfallen. Vom Ende Der Protypenphase bis in die Vorserie hinein kann es neben dem 
Aufwand von Schadensanlaysen oder Eskalation zu Kapitalbindungskosten für sämtliche 
Fehler in der Produktionsversorgung sowie für Platzaktionen kommen. 
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Abbildung 69: Fehlerkosten (Fabrikkosten) 

Mit Abschluss der Prototypenphasen im Reifegradprozess treten mögliche Kostentreiber wie 
Materialversorgungsprobleme oder Kapitalbindungskosten, wie erhöhte Materialbestände, 
zur Prävention auf. Mit Abschluss der Vorserie beinhaltet der Kostenblock der 
Logistikprobleme zudem Kostenelemente, wie fehlende Liefertreue, fehlerhafte Liefermenge, 
Umpackkosten oder falsche Teile. 

 
Abbildung 70: Kapitalbindungskosten 

Durch den Lieferanten verursachte Kosten und Folgekosten der Entwicklung können über 
den kompletten Reifegradprozess hinweg auftreten. Gerade Änderungskosten des Bauteils, 
damit verbundene Werkzeugänderungskosten und der Aufwand durch Projektverzug sind in 
der Entwicklung eines Bauteils kritische Kostenblöcke. Zum Ende der Bauteilentwicklung 
schließen sich der Baumusterungsprozess und damit verbundene Mehrkosten an. 
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Abbildung 71: Kosten und Folgekosten der Garantie/Gewährleistung 

Die Kosten und Folgekosten der Garantie, welche durch den Lieferanten verursacht sind, 
schließen im Prozess der Vorserie Kulanz-/Garantiekosten oder Mangelfolgeschäden ein. 
Dies sind Kostenblöcke, die gerade bis zum Start der Serienproduktion relevant sind. 
Bedeutende Kostenblöcke, welche die komplette Serienproduktion einschließen, sind hier 
Feldaktionen und Schadensanalyse und Schadensbehebung im Feld. 

 
Abbildung 72: Kosten und Folgekosten der Rückabwicklung 

Durch den Lieferanten verursachte Kosten und Folgekosten der Rückabwicklung treten 
vornehmlich am Ende der Serienproduktion auf. Hierbei werden vor allem die Werkezuge 
abgebaut bzw. die Produktion des Bauteils aufgelöst. 
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der Kapitalbindung und der Garantie/Gewährleistung (vor Kunde) zu identifizieren und 
monetär zu bewerten. 

Eine Gesamtkostenbetrachtung von Zulieferteilen kann nur erfolgen, wenn eine möglichst 
strukturierte und vollständige Kenntnis aller kostenrelevanten Herausforderungen vorliegt. 
Wo gemeinsame Entwicklungen zur Realisierung einer zukünftigen Lösung 
(Produkt/Technologie) hohen Unsicherheiten über den Lebenszyklus hinweg unterliegen, 
sind Anstrengungen zum Tracking der Kosten zu unternehmen, um eine Kostentransparenz 
zu erzeugen. 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Informationen über qualitätsbezogene 
Kosten und Folgekosten für zukünftige Vergabeentscheidungen im Sinne von Hidden Costs 
weitgehend fehlen. Darüber hinaus fehlen Informationen zur exakten Bewertung der 
zukünftigen Kosten und Folgekosten. Hier soll mit der Ableitung von Zuschlägen Abhilfe 
geschaffen werden. Somit kann die transparente Festlegung von monetär quantifizierbaren 
Zuschlägen im Sinne von Wagnissätzen bzw. Risikokennziffern einen Beitrag zum Vergleich 
von Lieferanten liefern (vgl. Geißdörfer 2008). 

Im Folgenden soll noch einmal auf die einfach zu ermittelnden Kostenpositionen 
eingegangen werden. Die oben angeführten Kostenkategorien und –elemente sind sehr 
umfangreich, so dass die Frage aufkommt, welche einfach zu ermittelnden Positionen es 
geben kann. 

 
Abbildung 83: Einfach zu ermittelnde Kostenpositionen 

Die in der obigen Abbildung dargestellten Positionen können zu einer Schwerpunktsetzung 
bei Kostenpositionen führen. Die Erfassung und Benennung einfach zu ermittelnder 
unternehmensspezifischer Kostenpositionen ist die Grundlage für einen Start des Konzepts 
mit relativ geringem Aufwand.  

Erste Analyse zeigen, das ggf. einer Vernachlässigung der Position der Angebotsqualität 
erfolgen kann. Die Differenzierung von Lieferanten- und Bauteilqualifizierung scheint operativ 
in Systemen nur bedingt möglich, zugleich liegen die Informationen in keinem System 
singulär vor bzw. liegen in verschiedenen Systemen und müssen partiell manuell abgefragt 
werden. 

Im Folgenden sollen nach Darstellung der Kostenkategorien und –elemente die Aspekte der 
Kategorisierung und Klassifizierung dargestellt werden. 

3.2 Kategorisierung und Klassifizierung 

Im Folgenden soll die Kategorisierung und Klassifizierung bzw. die Merkmalsausprägungen 
hierfür dargestellt werden. 

Mittels der VDA Reifegrad Risikobewertung kann das „Risiko“ bei der Vergabe der 
Produktion eines neuen Bauteils an einen Lieferanten und umgekehrt mit allen verbundenen 
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Lieferumfängen klassifiziert werden. Die Einstufung erfolgt nach dem A, B, C-Prinzip. A 
bedeutet ein hohes, C ein geringes Reifegradrisiko. Je höher das Reifegradrisiko, je höher 
und umfangreicher wird auch die Zusammenarbeit zwischen OEM und Lieferant. Die 
Risikobewertung und -einstufung ist wie in der folgenden Tabelle abgebildet definiert. 

 
Abbildung 84: VDA Reifegrad Risikobewertung 

Die TCO-Projektkategorisierung erfüllt die Aufgabe der systematischen Aufnahme von 
vergangenen und neuen Projekten. Die Zielsetzung der transparenten Ableitung von 
potenziellen Folgekosten ist nur möglich, wenn alle Projekte klassifiziert und kategorisiert 
werden.  

Die Kategorisierung beginnt mit einer Bauteil- und Lieferantentypisierung. Somit wird in 
einem ersten Schritt jedes Angebot in einer Vergabeentscheidung danach beurteilt, welche 
Kriterien den Lieferanten aus Sicht des Kunden charakterisieren.  

Die Kategorisierung von Bauteil-, oder Lieferantenkriterien kann mithilfe des Durchlaufs von 
Filterprozessen beschrieben werden. Die Schritte der Filterprozesse umfassen den Grobfilter 
und den Feinfilter. Je tiefer in die Ebenen gegangen wird, desto genauer lassen sich die 
Anforderungen und damit verbundene Risiken an Bauteil und Lieferant spezifizieren. Mithilfe 
bereits abgewickelter Prozesse, oder neuen Projekten mit bereits in einer Maßzahl 
kondensierten Randbedingungen, kann eine Kennziffer ermittelt werden. 

Es wird eine weitgefasste Bandbreite von Möglichkeiten zur Einteilung der Bauteil- und 
Lieferantenmerkmale geboten, um letztendlich eine eindeutige Kennziffer zur Bewertung des 
Lieferanten zu schaffen. Diese erlaubt einen eindeutigen Vergleich zu anderen Bauteil-, 
Lieferantenverhältnissen. 

Mittels Grobfilter wird eine Disposition zwischen IST-Lieferant und neuem Lieferant sowie 
IST-Bauteil und neuem Bauteil geliefert. Auf Seite des Lieferanten kann unter Anderem 
berücksichtigt werden, ob beispielsweise ein bereits bekannter Lieferant mit neuem Standort, 
neuen Produktionsanlagen oder Produktionswerkzeugen herstellt. In Verbindung mit der 
Bauteilspezifikation, die zwischen IST-Bauteil, IST-Bauteil mit neuer Fertigungstechnologie 
oder signifikanten Änderungen am Bauteil bis hin zum komplett neuen Bauteil, lässt sich 

Risikoeinstufung

1 Lieferumfangbezogene 
Kriterien (Produkt)

1.1 Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad der Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl beteiligte Bereiche)

1.2 Produktionsinnovation (Konzept, Konstruktion, Werkstoff, Funktion, Optik, Haptik)

1.3 Kritischer Umfang in der Vergangenheit (Feldreklamationen, Hallenstöranfälle)

1.4 Anlaufprobleme in der Vergangenheit

1.5 Entwicklungsleistung (Kompetenz, Kapazität, unterschiedliche Entwicklungsbereiche betroffen)

2 Produktionsprozess bezogene
Kriterien (Prozess)

2.1 Prozessinnovation

2.2 Zu erwartende Prozessstabilität (Automatisierungsgrad, manuelle Fertigung, Produktionssystem, Ausschlussquote

2.3 Anlagentechnik  

2.4 Infrastruktur (bezogen auf Anzahl und Komplexität der Unterlieferanten, Standort, Logistik)

2.5 Anlieferung/ Abrufzeiten (Kombinatorik langer Transportweg/ Variantenvielfalt, JIT-/JIS-Anlieferung, mehrere Anlieferstandorte)

3 Termin bezogene Kriterien 3.1 Beschaffungszeit Maschinen und Anlagen, ggf. im Verhältnis zum Vergabezeitpunkt

3.2 Beschaffungszeit Werkzeuge, ggf. im Verhältnis zum Vergabezeitpunkt

3.3 Beschaffungszeit (Material/ Werkstoff)

3.4 Terminkritischer Umfang in der Vergangenheit

3.5 Änderungshäufigkeit (Einfluss auf andere/von anderen Lieferumfänge/n, Design-/ Systemabhängigkeit)

4 Lieferanten bezogene 
Kriterien

4.1 Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Zuverlässigkeit, Unterlieferantenmanagement)

4.2 Neuer Umfang für den Lieferanten

4.3 Neuer Standort beim Lieferanten

4.4 Projektmanagement beim Lieferanten (Komplexität der Lieferkette, Ansprechpartner, Verfügbarkeit, Bereitschaft, Kapazität, 
Struktur)

4.5 Probleme bei früheren (anderen) Lieferumfängen (Anlauf, Feldprobleme, Hallenstörfälle)
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dem alten Projekt oder der neun Idee einen Platz im Raster zuordnen. Bereits in dieser 
Phase kann ein Vergleich mit einem vorangegangen Projekt erfolgen. 

 
Abbildung 85: Lieferanten- und Bauteilkriterien 

Im Anschluss wird das jeweilige Bauteil bzw. die Erfahrung mit dem entsprechenden Bauteil 
aus Sicht des zugehörigen Zulieferers beurteilt. Im nächsten Schritt kann mit Hilfe einer 
Auswahl spezifischer Kriterien aus der gesamten VDA Reifegrad Risikobewertung eine 
weitere Spezifizierung vorgenommen werden. 

Im nächsten Schritt kann mit Hilfe des Feinfilters weiter in die Tiefe gegangen werden. Das 
Bauteil wird anhand der Lieferantentypologie und Produktionsprozessklassifikation 
charakterisiert. Auf der Typologieachse findet eine Unterscheidung des Bauteils mithilfe 
eines Verbauungsportfolios statt. Es wird auf der Ordinatenachse bezüglich der 
Lieferumfangbezogenen und Lieferantenbezogenen Kriterien von unkritisch bis kritisch 
eingestuft. Auf der Abszissenachse werden die Produktionsprozessbezogenen Kriterien von 
unkritisch bis kritisch bewertet. Zur Hilfe gezogenen wird ein Auszug der in der Abbildung zu 
der VDA Reifegrad Risikobewertung dargestellten Reifegradtabelle. Lieferumfangbezogene 
und Lieferantenbezogene Kriterien sind unter anderem Komplexität, die mitunter Art und 
Anzahl der Funktionen, Grad der Systemintegration sowie Variantenanzahl enthalten. Des 
Weiteren werden Produktionsinnovation oder Kritischer Umfang und Anlaufprobleme in der 
Vergangenheit betrachtet. 

In den produktionsprozessbezogenen Kriterien sind unter anderem Prozessinnovation oder 
die zu erwartende Prozessstabilität und Infrastruktur enthalten, durch welche eine Einstufung 
des Risikos erfolgt und somit im Raster effektuiert werden kann. 

 
Abbildung 86: Lieferumfangs- und lieferantenbezogene Kriterien 

Das Angebot wird anhand a) der lieferumfangs- und lieferantenbezogenen Kriterien und b) 
der produktionsprozessbezogenen Kriterien kategorisiert. Die lieferumfangs- und 

Lieferant, aus Sicht 
des Kunden (OEM / 
Zulieferer)

Ist-Lieferantenwerk = 0
Ist-Lieferant mit neuer 

Produktion/ neuem  
Produktionsstandort = 1

Neuer Lieferant oder bisher 
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Bauteil, aus Sicht 
des jeweiligen 
Zulieferes

Ist-Bauteil mit geringfügigen 
Änderungen 

(mit Erfahrung) = 0

Neues Bauteil/Ist-Bauteil mit 
neuer Fertigungstechnologie 

und/oder signif ikanten 
Änderungen am Bauteil 
(technische Erfahrung/ 

Kompetenz am 
Fertigungsstandort) = 1

Neues Bauteil/Ist-Bauteil mit 
neuer Fertigungstechnologie 

und/oder signif ikanten 
Änderungen am Bauteil 

(keine technische Erfahrung 
/ Kompetenz am 

Fertigungsstandort) = 2

1.1.: Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad der 
Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl der beteiligten 
Bereiche)

Gering = 0 Mittel = 1 Hoch = 2

1.3.: Kritischer Umfang in der Vergangenheit 
(Feldreklamation, Hallenstörfälle) Gering = 0 Häuf ig = 1 Sehr häuf ig = 2

1.4.: Anlaufprobleme in der Vergangenheit Gering = 0 Mittel = 1 Hoch = 2

1.5.: Entwicklungsleistung: (Kompetenz, Kapazität, 
unterschiedliche Entwicklungsbereich betrof fen) Unkritisch = 0 Bedingt kritisch 

= 1 Kritisch = 2

4.1.: Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Liefertreue, 
Zuverlässigkeit, Unterlieferantenmanagement) Unkritisch = 0 Bedingt kritisch 

= 1 Kritisch = 2

4.4. : Projekt-Management beim Lieferanten (Komplexität
der Lieferkette, Ansprechpartner, Verfügbarkeit, 
Bereitschaf t, Kapazität Struktur)

Unkritisch = 0 Bedingt kritisch 
= 1 Kritisch = 2
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lieferantenbezogenen Kriterien werden in der folgenden Abbildung dargestellt. Darüber 
hinaus erfolgt eine Beurteilung in Bezug auf eine Auswahl der produktionsprozessbezogenen 
Kriterien aus der VDA Reifegrad Risikobewertung. 

 
Abbildung 87: Produktionsprozessbezogene Kriterien 

Dies ermöglicht eine Klassifizierung von Angeboten der jeweiligen Lieferanten mithilfe der 
Kategorisierung zu spezifischen Profilen, wie in der folgenden Abbildung zu erkennen.  

 
Abbildung 88: Lieferantenprofile in der Vergabeentscheidung 

Solche Profile werden für vergangene und abgelaufene Projekte erstellt, um diese mit 
Lieferanten in neuen Vergabeentscheidungen in Beziehung setzen zu können. 

Im Folgenden soll auf einfach zu ermittelnde Kategorisierungs- und 
Klassifizierungsmerkmale eingegangen werden. Dies sind so relevant, da sie eine möglichst 
überscheidungsfreie Charakterisierung der Zulieferer zulassen. Diese Charakterisierung 
kann einen wesentlichen Mehrwert zu Identifizierung von Risikomustern bei Zulieferern 
liefern. 

Somit ist eine Schwerpunktsetzung bei Risikofaktoren notwendig, als Ergebnis einer 
Erfassung und Benennung einfach zu ermittelnder Kategorisierungs- und Klassifizierungs-
merkmale bzw. Risikofaktoren. 

2.2.: Zu erwartende Prozessstabilität 
(Automatisierungsgrad, manuelle 
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Standort, Logistik)
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2.5.: Anlieferung/ Abrufzeiten 
(Kombinatorik langer Transportwege/ 
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Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl der beteiligten Bereiche)
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Hallenstörfälle) 

1.4.: Anlaufprobleme in der Vergangenheit
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4.1.: Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Liefertreue, Zuverlässigkeit, 
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Abbildung 92: TCO-Adder (II) 

Ebenso werden die Punkte 2.2 bis 2.5 der VDA Reifegrad Risikobewertung mit Addern 
bewertet.  

 
Abbildung 93: TCO-Adder (III) 

Bei der Analyse der Vergaben werden diese Adder dann gewählt, um die Folgekosten eines 
Projekts zu charakterisieren. 

 
Abbildung 94: Summierung der Adder 

Quelle: Exemplarisch schematische Darstellung

1.1.: Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad 
der Systemintegration, Variantenanzahl, Anzahl der 
beteiligten Bereiche)

Gering = 0
+ 100 € Mittel = 1

+ 500 €
Hoch = 2
+ 1.000 €

1.3.: Kritischer Umfang in der Vergangenheit 
(Feldreklamation, Hallenstörfälle) 

Gering = 0
+ 200 €

Häuf ig = 1
+ 1.000 €

Sehr häuf ig = 2
+ 2.000 €

1.4.: Anlaufprobleme in der Vergangenheit Gering = 0
+ 100 €

Mittel = 1
+ 1.000 €

Hoch = 2
+2.000 €

1.5.: Entwicklungsleistung: (Kompetenz, Kapazität, 
unterschiedliche Entwicklungsbereiche betrof fen)

Unkritisch = 0
+ 0 €

Bedingt kritisch = 1
+ 500 €

Kritisch = 2
+1.500 €

4.1.: Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, 
Liefertreue, Zuverlässigkeit, Unterlieferanten-
management)

Unkritisch = 0
+ 100 €

Bedingt kritisch = 1
+ 500 €

Kritisch = 2
+ 1.000 €

4.4. : Projekt-Management beim Lieferanten 
(Komplexität der Lieferkette, Ansprechpartner, 
Verfügbarkeit, Bereitschaf t, Kapazität, Struktur)

Unkritisch = 0
+ 200 €

Bedingt kritisch = 1
+ 1.000 €

Kritisch = 2
+ 1.500 €

2.2.: Zu erwartende Prozessstabilität 
(Automatisierungsgrad, manuelle 
Fertigung, Produktionssystem, 
Ausschussquote

Unkritisch = 0
+ 100 €

Bedingt kritisch = 1
+ 500 €

Kritisch = 2
+ 1.000 €

2.3.: Anlagentechnik Keine = 0
+ 500 €

Neue Technologie für 
den Standort = 1

+ 1.000 €

Neue Technologie für 
den Lieferanten = 2

+ 1.500 €

2.4.: Inf rastruktur (bezogen auf  Anzahl 
und Komplexität Unterlieferanten, 
Standort, Logistik)

Unkritisch = 0
+ 0 €

Bedingt kritisch = 1
+ 1.000 €

Kritisch = 2
+ 2.000 €

2.5.: Anlieferung/Abrufzeiten 
(Kombinatorik langer Transportwege  
Variantenvielfalt, JIT./JIS-Anlieferung, 
mehrere Anlieferstandorte)

Unkritisch = 0
+ 200 €

Bedingt kritisch = 1
+ 1.000 €

Kritisch = 2
+ 1.500 €

Quelle: Exemplarisch schematische Darstellung

Angebot
Funktionen

Angebot A Angebot B Angebot C

Alle unerlässlichen Funktionen
vorhanden

ja ja ja

Summe Adder Lieferant / Bauteil 5.000,- 2.000,- 1.000.-

Summe Adder 1.1-4.4 2.000.- 2.000.- 4.000.-

Summe Adder 2.2-2.5 1.000.- 1.000.- 9.000.-

Gesamtsumme Adder 8.000.- 5.000.- 14.000.-

Ranking auf Basis von Addern 2 1 3

1)

Exemplarische Darstellung
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Die unten stehende Abbildung zeigt noch einmal die Logik dieses Vorgehens. Hierbei erfolgt 
die dezidierte sequentielle Einordnung des Projekts zu einem individuellen und spezifischen 
Risikoprofil. Diesem spezifischen Profil werden dann Folgekosten zugeordnet. Eine solche 
Vorgehensweise ermöglicht es auch, Muster oder Typengruppen zu identifizieren, die über 
bestimmte Merkmale und Folgekosten verfügen. 

Dieses Vorgehen ähnelt einem Schufa-Vorgehen. In der folgenden Abbildung ist noch einmal 
visualisiert, auf welche Weise eine Zusammenrechnung der Folgekosten erfolgt. Diese 
werden maßgeblich aus der vorhandenen Datenbank ausgelesen. Dies geschieht allerdings 
nicht, ohne die Spezifika der dort hinterlegten Projekte gegen das neue Projekt zu prüfen. 

 
Abbildung 98: Vergleich der summierten Adder 

Die folgende Abbildung zeigt einfach zu ermittelnde Kategorisierungspositionen, die 
gleichzeitig als Risikomerkmale gelten. 

 
Abbildung 99: Beispiel (I) 

Die Ableitung und Eingrenzung von Kategorisierungsoptionen ist auf Basis des hier 
vorliegenden TCO-Konzepts erfolgt (siehe Auswahl VDA Reifegrad Risikobewertung) und 
validiert worden.  

 
Abbildung 100: Beispiel (II) 

Die unternehmensspezifische Anpassung der Kriterien erfolgt mit Experten ebenso wie die 
Ableitung der Ausprägungen zu den Kriterien. Besonders relevant ist eine weitere 
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Vallidierung nach der Aufnahme der Daten, wenn hinreichende Datenbestände vorhanden 
sind. 

 
Abbildung 101: Beispiel (III) 

Auf Basis der Kategorisierung und der ex post Ermittlung der Kostenpositionen können 
Zuschläge abgeleitet werden. Diese Zuschläge können dann analog der Kategorisierung in 
einer Datenbank abgelegt werden. 

Im Folgenden sollen die Vorgehensweisen in den Modulen noch einmal zusammengefasst 
werden, um in Kapitel 5 den Leitfaden für das TCO-Konzept vorzustellen. 

4.4 Zusammenfassung 

Da Module auf gleiche Informationen zugreifen, ist eine Kombination beziehungsweise eine 
schrittweise Umsetzung möglich. Bei der unternehmensspezifischen Umsetzung soll auf eine 
einfache Vorgehensweise in der Anwendung und einfach zu erfassende Datenelemente 
geachtet werden. Die frühe Einbindung aller betroffenen Akteure (Einkauf, QS, TE und 
Logistik etc.) ist notwendig, um eine frühzeitige Diskussion der konkreten Einbindung in den 
Vergabeprozess abzustimmen und die Schulung und das Training der Mitarbeiter vor allem 
in Bezug auf die kontinuierliche Datensammlung einzuphasen. Der Aufwand der Module geht 
eng einher mit dem jeweiligen Detaillierungsgrad. 

Dies bezieht sich insbesondere auf das Modul 2 und das Modul 3. In Modul 2 werden, wie 
beschrieben, Adder auf Basis von Expertenteams erarbeitet. Die Adder hinsichtlich der 
Risikoabschätzung (Kategorisierung) quantifiziert und für Projekte prognostiziert. Es erfolgt 
kein ex post Ist-Abgleich mit realen Projekten. Die Datengrundlage für die Adder kann auch 
aus realen Projekten kommen. Je höher der Detaillierungsgrad der einbezogenen Merkmale 
und deren Ausprägung, je umfangreicher müssen Adder vorliegen bzw. muss auch die 
Verknüpfung der Auswahl von Merkmalsausprägungen berücksichtigt werden. Hier kommt 
es also zu einer exponentiellen Zunahme von Daten für diese Adder bei einer zunehmenden 
Anzahl von Merkmalsausprägungen.  

In Modul 3, in dem aus realen Projekten ex post Folgekosten aufgenommen und nach einer 
Kategorisierung geordnet werden, welches eine Folgekostenprognose für ähnliche Projekte 
erlaubt, entsteht der Aufwand eher aus der Anzahl der benötigten Projekte, um eine 
Datenbank zu füllen. Liegt eine geringe Anzahl an Kategorisierungsmerkmalen vor, was 
möglicherweise zu einer nicht überschneidungsfreien Abgrenzung führt, so ist auch nur eine 
geringe Anzahl an Projekten notwendig, um jede Merkmalskombination einmal oder 
mehrmals abzudecken. Wird die Anzahl der Merkmalsausprägungen erhöht, so nimmt 
natürlich auch die Anzahl der benötigten Projekte zu, um diese Merkmalsausprägungen 
durch reale Projekt zu hinterlegen. 

Total 
Oncost

Oncost / Part  
(Piece Price 
Adder )

Adder in % 
to A-Price

…

…

…

KostenpositionenKategorisierung Zuschläge

Record …

1

2

…
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Freight

…
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gezielter gehandelt werden kann, und somit Ressourcenaufwand im Vorfeld besser 
abschätzbar ist. Der Fokus liegt also auf der Prävention, da Risikofaktoren besser zu 
identifizieren und Folgen zu prognostizieren sind. Es erfolgt eine Objektivierung für 
Ressourcen- und Budgetplanung als Basis für eine verbindlichere Ressourcen- und 
Businessplanung. 

.  
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Anlage 1: VDA Reifegrad Risikobewertung 

 

 
Quelle: VDA 2009 

 

 

Risikoeinstufung

1 Lieferumfang-
bezogene 
Kriterien 
(Produkt)

1.1 Komplexität (Art und Anzahl der Funktionen, Grad der Systemintegration, 
Variantenanzahl, Anzahl beteiligte Bereiche)

1.2 Produktionsinnovation (Konzept, Konstruktion, Werkstoff, Funktion, Optik,
Haptik)

1.3 Kritischer Umfang in der Vergangenheit (Feldreklamationen, 
Hallenstöranfälle)

1.4 Anlaufprobleme in der Vergangenheit

1.5 Entwicklungsleistung (Kompetenz, Kapazität, unterschiedliche 
Entwicklungsbereiche betroffen)

2 Produktions-
prozess
bezogene
Kriterien 
(Prozess)

2.1 Prozessinnovation

2.2 Zu erwartende Prozessstabilität (Automatisierungsgrad, manuelle 
Fertigung, Produktionssystem, Ausschlussquote

2.3 Anlagentechnik  

2.4 Infrastruktur (bezogen auf Anzahl und Komplexität der Unterlieferanten, 
Standort, Logistik)

2.5 Anlieferung/ Abrufzeiten (Kombinatorik langer Transportweg/ 
Variantenvielfalt, JIT-/JIS-Anlieferung, mehrere Anlieferstandorte)

3 Termin bezogene
Kriterien

3.1 Beschaffungszeit Maschinen und Anlagen, ggf. im Verhältnis zum 
Vergabezeitpunkt

3.2 BeschaffungszeitWerkzeuge, ggf. im Verhältnis zum Vergabezeitpunkt

3.3 Beschaffungszeit (Material/ Werkstoff)

3.4 Terminkritischer Umfang in der Vergangenheit

3.5 Änderungshäufigkeit (Einfluss auf andere/von anderen Lieferumfänge/n,
Design-/ Systemabhängigkeit)

4 Lieferanten 
bezogene 
Kriterien

4.1 Lieferantenbewertung (neuer Lieferant, Zuverlässigkeit, 
Unterlieferantenmanagement)

4.2 Neuer Umfang für den Lieferanten

4.3 Neuer Standort beim Lieferanten

4.4 Projektmanagement beim Lieferanten (Komplexität der Lieferkette, 
Ansprechpartner, Verfügbarkeit, Bereitschaft, Kapazität, Struktur)

4.5 Probleme bei früheren (anderen) Lieferumfängen (Anlauf, 
Feldprobleme, Hallenstörfälle)
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Anlage 2: Diskussionsaspekte 

 

Frage Argumentation 

Welcher Aufwand ist mit der 
unternehmensspezifischen 
Umsetzung und Anwednung des 
TCO-Konzepts verbunden? 

Modul 1: 0,25 MannJahre 

Modul 2: 2 MannJahre und Pflege 

Modul 3: 0,5 MannJahre, lfd. Datenaufnahme und Pfelge 

Modul 2/3: 2 MannJahre, lfd. Datenaufnahme und Pflege 

Kann aus alten Beobachtungen 
auf die Zukunft geschlossen 
werden? 

Ja, durch Rückgriff auf Erfahrungen wird dies in der täglichen 
Arbeit gemacht. Das TCO-Konzept macht dies noch 
transparenter, entweder durch Adder (Modul 2) oder statistisch 
stärker abgesichert über die Aufnahme realer Projekte (Modul 3). 
Die transparente Auseinandersetzung mit in der Vergangenheit 
aufgetretenen Problemen verbessert die zukünftige 
Entscheidungsfindung. 

Auf welche Weise können zwei 
Zulieferer miteinander verglichen 
werden? Ist eine Übertragbarkeit 
von Erkenntnissen zulässig? 

Weisen zwei verschiedene Zulieferer das identifische Risikoprofil 
auf, so kann statistisch bei einer hinreichend großen Stichprobe 
davon ausgangene werden, dass ähnliche Folgekostenprofile zu 
erwarten sind. 

Was bedeutet eine hinreichend 
große Stichprobe? 

Dies muss unternehmensspezifisch ermittelt werden, hierfür gibt 
es gesicherte methodische Vorgehensweisen. Das hängt 
schlussendlich auch von der spezifischen Kategorisierung ab, mit 
der ein Unternehmen arbeiten will. Grundsätzlich müßte als 
Ausgangspunkt in Bezug auf die Kategorisierung eine 
Vollaufnahme aller Projekte erfolgen. Ausgehend hiervon kann 
dann bestimmt werden, welche Anzahl für Cluster oder 
spezifische Kategorisierungen notwendig wären. 

Sollen auch pauschale 
Erkenntnisse über Länder 
getroffen werden? 

Nein 

Was passiert, wenn der Zulieferer 
sich verbessert, treffen dann 
wieder dieselben Faktoren zu? 

Nein, eine Prognose findet immer auf Basis einer spezifischen 
Einschätzung statt. Entweder werden Adder abgeschätzt oder die 
Risikokategorisierung wird genutzt, um vergleichbare Projekte 
aus der Vergangenheit als Datengrundlage für die Folgekosten 
heranzuziehen. 

Wann wird die Kategorisierung 
vorgenommen? 

Neue Projekte werden kategorisiert bzw. es wird eine 
Risikoeinschätzung vorgenommen, um die Adder zu ermitteln. 
Die gleiche Risikoeinschätzung kann genutzt werden, um 
ähnliche Projekte aus der Vergangenheit aus der Datenbank zu 
ermitteln. Die Risikoeinschätzung wird zum Abschluss des 
Projekts wiederholt, um diese mit der ersten Einschätzung zu 
vergleichen und Abweichungen zu identifizieren. 

Wie valide ist die Datenbasis? Die Validität der Datenbasis hängt von dem Umfang der 
aufgenommenen Daten ab sowie von der Richtigkeit der Eingabe. 
Scoringmodelle werden umso besser und genauer, je 
umfangreicher der Datenpool ist. 

Wie kann dem Problem 
entgegengewirkt werden, dass 

Unterschiedliche Interpretationen können die Folgekosten sowie 
die Risikoeinschätzung betreffen. Von daher sollen diese 
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unterschiedliche Interpretationen 
der Folgekosten möglich sind? 

unternehmensspezifisch ausreichend definiert werden und es 
sollen Beispiele erstellt werden. 

Welche Anforderungen werden an 
die entsprechende IT-Lösung 
gestellt? 

Der Datensammlung und -pflege kommt eine besondere 
Bedeutung zu. Der Aufgbau von Schnittstellen und die 
automatische Überführung von Kostenpositionen wäre 
wünschenswert. Es sollen soweit wie möglich existierende 
Datenelemente und Systeme genutzt und eingebunden werden. 
Die systemische Andockung, die Etablierung von Schnittstellen 
und vor allem auch die weltweite Umsetzung werden als 
sigifikater Ressourcenaufwand gesehen. 

Handelt es sich hierbei nicht nur 
um ein Alibi-Werkzeug um 
Einfluss auf die Vergabeent-
scheidungen im Einkauf zu 
nehmen? 

Im Sinne einer Gesamtunternehmensbetrachtung soll durch die 
Nutzung von Zahlen, Daten und Fakten eine größere 
Transparenz über den Gesamtaufwand aus einer Vergabe 
hergestellt werden. 

Wie werden Konflikte mit einer 
möglichen Incentivierung von 
Einkäufern beurteilt? 

Im Sinne einer Gesamtunternehmensbetrachtung sollten 
Einkäufer in Bezug auf den Gesamtaufwand für das 
Unternehmen incentiviert werden. Nicht allein der Angebotspreis 
sollte entscheidend sein, sondern auch die Betrachtung von 
Folgekosten aus der Vergabe. 

Erfolgt nicht im Einkauf schon 
eine Entscheidung zwischen 
echten vergleichbaren 
Alternativen? Wozu wird denn 
dann noch eine Arte Malus-
System gebraucht? 

Die Entscheidung soll in Zukunft nicht mehr allein auf dem 
Angebotspreis basieren, sondern auf der Summe aus 
Angebiotspreis und zu erwartenden Folgekosten. Dies entspricht 
der Zielsetzung, die Transparenz der Angebote zu erhöhen. 

Wir belasten doch alle Kosten, die 
über dem Angebotspreis liegen, 
an den Zuliferer weiter und holen 
uns diese Kosten im Sinne der 
Regression zurück. 

Alle Kosten sollen tranpsarent aufgelistet werden, um den 
Aufwand mit dem Zuliefere deutlich zu machen. 

Auf welche Stückzahl (Volumen) 
und auf welchen Zeitraum werden 
die prognostizierten Folgekosten 
verteilt? 

Die Folgekosten beziehen sich auf die gesamte Projektlaufzeit. 

Werden aktuelle Beobachtungen 
mit einem Zulieferer auch in die 
neue Entscheidung einbezogen? 

Insofern ein Projekt mit einem Zulieferer abgeschlossen wurde 
und ein neues gestartet wird, erfolgt eine neue Kategorisierung 
nach Risikofaktoren und ein neuer individueller Zuschlag wird 
ermittelt. Die Erfahrungen fließen über die Risikofaktoren mit ein. 

Worauf bezieht sich der TCO? TCO bezieht sich auf die Auftragshöhe, also wird beispielsweise 
ein Zuschlag von 3 % Folgekosten auf den Angebotspreis 
aufgeschlagen. 

Bei welcher Angebotshöhe bzw. 
Differenz zwischen den 
Angeboten macht es Sinn, TCO 
zu nutzen? Wie groß kann die 
Differenz zwischen dem 1. und 2. 
Angebot sein, dass es Sinn 
macht, TCO zu nutzen? 

Es besteht die Annahme, dass die Folgekosten im Wesentlichen 
aus Projektaufwand bestehen, der während der Entwicklung bis 
zum SOP und ggf. darüber hinaus auftauchen kann. Darüber 
hinaus entstehen Folgekosten für den Serienaufwand 
beispielsweise für Fehler in der Serie. Auf Basis einer ersten 
Annahme kann ein Zuschlag von 1-3 % auf die Auftragshöhe 
weitestgehend bedingt durch erhöhten Projektaufwand 
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prognostiziert werden. Bei hohen Schäden im Feld besteht eine 
erste Annahme, dass es sich um 10-40 % Folgekosten handeln 
kann. Allerdings ist dies weitaus ungenauer und schwieriger 
abzuschätzen. Insgesamt ist hierzu eine umfangreichere 
Stichprobe notwendig, vor allem auf Betrachtung von 
Auftretenshäufigkeiten. 

Was wird angenommen, welchen 
Umfang haben die hidden costs in 
Bezug zum Angebitspreis im 
Durchschnitt? Bei welcher 
Kostentransparenz werden 
Entscheidungen heute getroffen? 

Siehe oben. Nach ersten Annahmen ist davon auszugehen, dass 
die grundsätzliche Kostentransparenz heute zwischen 97-99 % 
liegt. Das heißt, wenn sich Angebote beispielsweise um 5 % 
unterscheiden und selbst bei einer kritischen Risikopriosrisierung 
nur 3 % Folgekosten prognostiziert würden, würde TCO nur bei 
Unterschieden im Angebotspreis von unter 5 % Sinn machen. Bei 
Angebotspreisen, die sich um mehr als 5 % unterscheiden, 
könnte eine TCO-Betrachtung noch ex ante dafür genutzt 
werden, einzuschätzen, welche Ressourcen für das Projekt intern 
zur Verfügung gestellt werden müssten. 

Ist untersucht worden, in wie 
vielen und in welchen Fällen 
Entscheidungen, die auf Basis 
des Angebotspreises getroffen 
wurden, aufgrund TCO ex post 
kippen würden? 

Hierzu werden erste Annahmen bis 18.03. erarbeitet, aber 
verlässliche Aussagen können nur mit einer großen Stichprobe 
gemacht werden. 
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Auswahl: VDA Reifegrad Risikobewertung 
 
Lieferumfangsbezogene und lieferantenbezogene Kriterien  
 

Kategorisierungs-Dimension Weitere Erläuterung Beispiele 

1.1.: Komplexität (Art und Anzahl 
der Funktionen, Grad der 
Systemintegration, Varianten-
anzahl, Anzahl der beteiligten 
Bereiche)  

n.n. n.n. 

1.3.: Kritischer Umfang in der 
Vergangenheit (Feldreklamation, 
Hallenstörfälle) 

n.n. n.n. 

1.4.: Anlaufprobleme in der 
Vergangenheit  

n.n. n.n. 

1.5.: Entwicklungsleistung: 
(Kompetenz, Kapazität, 
unterschiedliche Entwicklungs-
bereich betroffen)  

n.n. n.n. 

4.1.: Lieferantenbewertung 
(neuer Lieferant, Liefertreue, 
Zuverlässigkeit, Unterliefer-
antenmanagement)  

n.n. n.n. 

4.4. : Projekt-Management beim 
Lieferanten (Komplexität der 
Lieferkette, Ansprechpartner, 
Verfügbarkeit, Bereitschaft, 
Kapazität Struktur)  

n.n. n.n. 
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Produktionsprozessbezogene Kriterien 

 

Kategorisierungs-Dimension Weitere Erläuterung Beispiele 

2.2.: Zu erwartende 
Prozessstabilität 
(Automatisierungsgrad, 
manuelle Fertigung, 
Produktionssystem, 
Ausschussquote  

n.n. n.n. 

2.3 Anlagentechnik n.n. n.n. 

2.4.: Infrastruktur (bezogen auf 
Anzahl und Komplexität 
Unterlieferanten, Standort, 
Logistik)  

n.n. n.n. 

2.5.: Anlieferung/Abrufzeiten 
(Kombinatorik langer 
Transportwege/Variantenvielfalt, 
JIT./JIS-Anlieferung, mehrere 
Anlieferstandorte)  

n.n. n.n. 
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Anlage 6: Teilnehmeradressen 
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Leiter Qualitäts-Management-Center (QMC)/Head of Quality Management Center (QMC) 

plegniere@vda-qmc.de 

+49 30 897842-230 

Behrenstraße 35 

10117 Berlin 

 

Reinhard Hagen 

Qualitätsmanagement Center im VDA 

Leiter Aus- und Weiterbildung 

hagen@vda-qmc.de 

+49 30 897842250 

Behrenstraße 35 

10117 Berlin 
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Volkswagen 

 

Kai-Uwe Fichtner 

Leiter, Konzern-QS Beschaffung, Interieur & Q-Bewertung Lieferanten (CSC) 

kai-uwe.fichtner@volkswagen.de 

+49 5361 979461 

Volkswagen AG 

38436 Wolfsburg 

 

Edgar Klinge 

Konzern-Qualitätssicherung, Lieferantenqualifizierung 

edgar.klinge@volkswagen.de 

+49 5361 923429 

Volkswagen AG 

38436 Wolfsburg 

 

Eike Lange 

Konzern-GS Beschaffung, Interieur & Bewertung Lieferanten (CSC) 

eike.lange.fichtner@volkswagen.de 

+49 5361 988185 

Volkswagen AG 

38436 Wolfsburg 

 

 

ZF Friedrichshafen AG 

 

Berthold Schuster 

ZF Friedrichshafen AG 

Zentrale Materialwirtschaft 

Leiter eBusiness Lösungen 

berthold.schuster@zf.com 

Tel. +49 7541-77-7883 

Ehlersstrasse 50 

88038 Friedrichshafen 


