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Die Zahl der Firmeninsolvenzen in der Bundesrepublik Deutsch-
land ist 1992 sprunghaft angestiegen.’ Nach Informationen des
Instituts der deutschen Wirtschaft (Koéln) gab es 1992 in den
alten Bundeslandern 9.828 Insolvenzfalle, 16,4 % mehr als im
Jahr zuvor. "Damit war die Zahl der Insolvenzen 1992, dem
Jahr, in dem in Westdeutschland ein Konjunkturabschwung be-
gann, deutlich hoéher als 1980, dem ersten Jahr der Rezession
1980/82. Damals gab es Ilediglich 6.315 Pleiten, fast 36 %
weniger als 1992." - so die Analyse der Wirtschaftsforscher

(iw-trends, 2/93, S. 1).

Sicherlich schlagen sich in diesen Zahlen die schwache Kon-
junktur sowie Strukturprobleme des Wirtschaf tsstancorts
Deutschland nieder. Abgesehen von diesen problematisehen Hab-
menbedingungen stellt sich jedoch die Frage, ob nicht viele
Insolvenzen bei konsequenter und fruhzeitiger Straffung ces

Unternehmens hatten verhindert werden koénnen.

Insbesondere Iin Zeiten rucklaufiger Nachfrage unc ruacklaufi-
ger Preise ist ein konsequentes Kostenmanagement ein zentra-
ler Erfolgsfaktor. Gerade bei Kostensenkungsprocrammen ist
die Kreativitat vieler Unternehmen allerdings begrenzt. Pau-
schale und hastig durchgefuhrte MalRhahmen ces Personalabbaus
pragen das Eile. Ermoglicht werden sie haufig durch eine Ver-
ringerung der Wertschopfungstiefe - Lean Management heil3t das
Schlagwort. Die Gefahr, hierbei langfristig Kernkompetenzen
aus cer Eand zu geben, ist betrachtlich. Weit verbreitet ist
auch cie Praxis pauschaler Kirzungen bei Sachkosten (z.E.
Reisekosten). Abgesehen davon, dal3 diese Kosten in der Regel
von untergeordneter Eedeutung sind, wirken sich solche Ko-
stensenkungsprogramme zumeist negativ auf Motivation und Pro-

duktivitat der Mitarbeiter aus.

Die Eauptschwache all dieser Ansatze liegt darin, dal sie den
Ursachen der zu hohen Kosten nicht auf den Grund gehen. Zu
hohe Personalkosten sind nicht Ursache, sondern Symptom eines

Problems. Die Ursachen konnen vielfaltiger Art sein:



Ein schlecht strukturiertes Produktprogramm, ineffiziente
Prozesse im Unternehmen und Defizite in der Vertriebspolitik
sind mogliche Ursachen fuar zu hohe Personalkosten. Personal-
reduktionen ohne Beseitigung der Ursachen sind gefahrlich:
Sie konnen langdgfristig die Leistungsfahigkeit des Unterneh-

mens beeintrachtigen.

Dieser Artikel stellt eine Reihe von Instrumenten vor, die im
Rahmen von Kostensenkungsprogrammen zur Anwendung kommen Kkon-
nen. Grundgedanke ist das Konzept der "intelligenten Kosten-
reduktion”. Hierunter verstehen wir Kostensenkungen, die auf-
bauend auf einer fundierten Ursachenanalyse bei wesentlichen
Defiziten ansetzen und die Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens erhalten. Das Potential solcher Ansatze ist beachtlich:
Reduktionen der Gemeinkosten um bis zu 30 % sind nach den
Erfahrungen der Verfasser nicht unrealistisch. Die Beispiele
zur Veranschaulichung der Instrumente stammen aus erfolgreich
abgeschlossenen Sanierungsprojekten in der Maschinenbaubran-

che .

Strategische Schwachstellenanalyse

Wie managt die Konkurrenz die Kostentreiber?

Kostenprobleme haben in aller Regel strategische Ursachen.
Haufig resultieren Kostenprobleme aus Fehlern beim Management
von wenigen kostentreibenden Faktoren (Cost Drivers). Eine
Analyse, wie Konkurrenten diese Cost Drivers gestalten, kann

in diesem Zusammenhang sehr aufschluf3reich sein.

Tabelle 1 zeigt fur neun Wettbewerber einer zu sanierenden
Geschaftseinheit die Auspragungen der beiden Cost Drivers
"Breite der Produktpalette" und "Fertigungstiefe'". Diese bei-
den GrolRen zahlen nach den Erfahrungen der Verfasser zu den
wichtigsten Kostentreibern im produzierenden Gewerbe. Im Zu-
sammenhang mit der Fertigungstiefe ist insbesondere zwischen
Herstellern und Monteur unternehmen zu unterscheiden. Letztere

agieren am Markt in ahnlicher Weise wie Handler. Sie verfugen



nicht Uber eigene Fertigungseinrichtungen, wohl aber uUber
Montagekapazitaten zur Realisierung kundenspezifischer Anpas-
sungen an zugekauften Produkten. Im Zusammenhang mit Herstel-
lern ist weiter zu differenzieren zwischen solchen Unterneh-
men, die eine Basistechnologie im Hause haben, und solchen
Unternehmen, die nicht uUber eine Basistechnologie verfugen.
Zusatzlich enthalt Tabelle 1 auch Angaben zum Umsatzvolumen
(inflationsbereinigter Durchschnitt der letzten drei Jahre)
und zur Rentabilitat (approximative Angaben in Form von +, 0

bzw. -).

Wettbe- Kostentreiber 1: Kestentreiber 2: Umsatz- Rentabilitat
werber Breite der Fertigungstiefe volumen
ProduktpaJette Hersteller | Monteur-
sehr breit / breit / mit Basis- | ohne Basis- untemehmen (in Millionen
mittel / eng / sehreng  technologie | technologie | DM)
A sehr eng X i ! 90 T
_ . i .
B breit bis sehr breit | | X 30 +
. i |
C mittel X i i 50 o/-
. i
D mittel } i X 60 0
E eng X : : 75 +/0
F sehr breit : ‘l X 80 -
G eng : X 40 +
H breit } X 55 -
! mittel j X 40 -
eigene ! !
Geschéfts- sehr breit X 11 % 110 -
einheit - =

Tabelle 1: Gestaltung kostentreibender Faktoren
von neun Wettbewerbern einer zu sanierenden Geschaftseinheit

In Abbildung 1 sind diese Daten graphisch veranschaulicht. Es
zeigt sich, dal die Rentabilitat im wesentlichen von der Ge-
staltung der beiden Kostentreiber abhangt: Nur Geschaftsein-
heiten, die in der Graphik links oben (geringe Fertigungstie-
fe und breite Produktpalette) oder rechts unten (hohe Ferti-
gungstiefe und eng begrenzte Produktpalette) angesiedelt
sind, erwirtschaften Gewinne. Dieser Sachverhalt gilt unab-

hangig vom Umsatzvolumen.



sehr e F + = eigene
breit (80 Mio. DM) Geschéfts-
- B+ einheft: -
(30 Mio. DM) (110 Mio. DM)
breit- - H:-
(55 Mio. DM)
Koster»-
treiber 1:
greite mittel- e D:0 e 1:- e C:0/-
er . . .
40 Mio. DM 50 Mio. DM
Produkt. (60 Mio. DM) ( ) ( )
palette
eng - -G+  E+/0
(40 Mio. DM) (75 Mio. DM)
sehr_ e A+
eng (90 Mio. DM)
Monteur- Hersteller ohne Hersteller mit
unternehmen Basistechnologie Basistechnologie

Kostentreiber 2: Fertigungstiefe

Abbildung 1: Graphische Darstellung der Gestaltung der Kostentreiber

Hiermit ist auch die prekare Situation der eigenen Geschafts-
einheit (Verluste trotz MarktfUhrerschaft) erklart: Die Kom-
bination von hoher Fertigungstiefe und sehr breiter Produkt-
palette ist das Kernproblem. Zumindest einer dieser beiden
Cost Drivers mu3 zukunftig anders gestaltet werden. Im vor-
liegenden Beispiel wurde die Sanierung u.a. durch eine dra-
stische Reduktion des Produktprogramms erreicht. Wir werden
im Laufe dieses Artikels nochmals auf dieses Beispiel zuruck-

kommen .

Kostenkennzahlen im Branchenvergleich

Eixie wichtige Frage im Rahmen der strategischen Schwachstel-
lenanalyse ist, in welchen Funktionsbereichen die Kosten zu
hoch sind. Je nachdem, wo die Ursachen der zu hohen Kosten
liegen, fallen diese in der Regel in unterschiedlichen Berei-

chen an. Unterlafdt man eine solche Analyse im Vorfeld des



Sanierungsprojekts, so kann dies gefahrliche Konsequenzen
haben. Haufig wird dann mit pauschalen Vorgaben Personal re-
duziert (z.B. 20 % weniger Personal in jeder Abteilung).
Hierbei lauft man Gefahr, die Funktionsfahigkeit einzelner
Bereiche zu beeintrachtigen, wahrend in anderen Bereichen das
tatsachlich vorhandene Kostensenkungspotential nicht ausge-

schopft wird.

Brancher"bezogene Daten uUber Kostenstrukturen werden haufig
von Verbanden veroffentlicht. So ermittelt z.B. der VDMA
(Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbauer) Iin ein- bis
zweijahrigem Abstand per Befragung die Kostenstrukturen sei-
ner Mitgliedsunternehmen und macht diesen die statistisch
aufbereiteten Daten wiederum zuganglich. Der Vergleich der
eigenen Kostenstrukturen mit denen anderer Unternehmen ist
ein nutzliches Instrument der Schwachstellenanalyse, zumal
der VDMA die Zahlen nach Fachgemeinschaften (z.B. Textilma-
schinen, Holzbearbeitungsmaschinen usw.) strukturiert verof-
fentlicht und auch zwischen Unternehmen mit Serien- bzw. Ein-

zelfertigung unterscheidet.

Geschéfts- Geschafts- Geschéfts- Durchschnitt Durchschn'rit aller
einheit 1 einheit 2 einheit 3  der entspre-  Unternehmtzn im VDMA
GorfR3serien-  Kleinserien- Einzel- chenden
produkte, und Einzel- produkte, Fachgemein-
gute Renta-  produkte, zufrieden- schaft im Serien- Einzel-
bilitat Verlust- stellende VDMA fertigung fertigung
situation Ergebnis-
situation
Fertigungs- 15,2 20,7 19,3 20,5 20,4 18,9
gemeinkosten
F & E-Kosten
(incl. Auftrags- 2,4 4,9 7,0 6,7 45 9,3
konstruktion)
Marketing- und 9,6 14,4 91 11,8 11,6 10,4
Vertriebskosten
Verwaltungs- 5,8 8,1 6,4 6,8 4,6 54
kosten
EDV-Kosten 1,6 3,8 1,9 2,0 1,1 13

Tabelle 2: Vergleich der Gemeinkostenstruktur von drei Geschaftseinheiten mit Durch-
schnittswerten aus der Branche (Angaben in % vom Umsatzvolumen)



Tabelle 2 zeigt einen solchen Kostenvergleich fur drei Ge-
schafseinheiten eines Maschinenbauunternehmens. Wahrend die
beiden profitablen Geschaftseinheiten 1 und 3 im wesentlichen
gesunde Kostenstrukturen aufweisen (allerdings mit tenden-

ziell zu hohen Verwaltungskosten), offenbart sich bei Ge-
schaftseinheit 2 ein massives Strukturproblem. Es handelt
sich hierbei Ubrigens um die zu sanierende Geschaftseinheit
aus Abbildung 1. Als Strukturproblem hatte die Analyse der
Cost Drivers (Tabelle 1 und Abbildung 1) die Breite des Pro-
duktprogramms ergeben. Tabelle 2 verdeutlicht die Auswirkun-
gen: Insbesondere der Vertrieb dieses breiten, variantenin-
tensiven Programms ist viel zu aufwendig. Da er EDV-gestutzt
erfolgt, fallen auch die EDV-Kosten aus dem Rahmen. DalR die
Fertigungsgemeinkosten nicht UGberhéht sind, liegt lediglich
daran, dall der Maschinenpark recht alt ist, so dalR die Ab-
schreibungen fur Anlagen gering sind. Das Strukturproblem
eines zu breiten Produktprogramms beeinfluf3t also die Komple-
Xitat der Ablaufe in nahezu allen Funktionsbereichen (Komple-
Xitatskosten) und tangiert auch den Bereich der allgemeinen

Verwaltung stark.

Gesamtkostenanalyse fur direkte Konkurrenten

Gelegentlich sind derartige Kostenvergleiche noch zu pauschal
fur die Ableitung konkreter SanierungsmalRnahmen. Kostenstruk-
turen sind oft nur im Kontext der strategischen Orientierung
eines Unternehmens sinnvoll zu interpretieren. Abbildung 2
zeigt ein entsprechendes Beispiel. Hierbei handelt es sich um
eine Gesamtkostenanalyse der direkten Konkurrenten eines
kleinen Maschinenbauunternehmens, dessen Umsatzrendite in den
letzten Jahren bei etwa konstanten Umsatzen kontinuierlich
rucklaufig war und mittlerweile einen bedenklichen Wert von

1 % erreicht hat.



Wir betrachten zunachst Wettbewerber A. Dieses Unternehmen
beschrankt sein Produktionsprogramm auf Standardprodukte und
zielt hier auf hohe Stiuckzahlen ab. Die Kostenstruktur ist
konsistent mit dieser strategischen Orientierung. Die volu-
menorientierte Fertigung erfolgt sehr kostengunstig; Aufwen-
dungen fur Forschung und Entwicklung sind minimiert. Die ag-
gressive, volumenorientierte Strategie wird am Markt mit Hil-

fe eines dichten, flachendeckenden Vertriebsnetzes umgesetzt.

Dementsprechend sind die Aufwendungen im Bereich Marketing
und Vertrieb deutlich hoher als bei allen anderen Wettbewer-
bern. Diese mit der strategischen Orientierung konsistente
Gestaltung der Kostenstruktur ermoglicht dem Wettbewerber A

eine Umsatzrendite von etwa 4 %.

Erzielbarer
Marktpreis 1 . ;0’ 3
inn -1 - ! 4 ~ L - Gewinn/Verlust
13 10 R e & 9 Verwaltung
N Marketing /
14 .
19 Vertrieb
19 25
8 Forschung /
6 PRI UN ! Entwicklung
______________ 4
61 57 65 66 Fertigung
eigenes Unternehmen  Wettbewerber A Wettbewerber B Wettbewerber C
problematische Kosten-  aggressive, vertriebs- .Zwischen den Stihien"; Variantenspezialisi;
Struktur, fast ,zwischen ~ und marketingintensive  nirgendwo der billigste, ~ kostenintensive Ferti-
den Stuhlen" Volumenstrategie; nirgendwo der teuerste gung und Forschung /
Standardprodukte Entwicklung; Vertrieb

und Overhead ,schlank"

Abbildung 2: Analyse der Gesamtkostenstruktur von drei Wettbewerbern
mit unterschiedlichen strategischen Orientierungen



Ganz anders gestalten sich strategische Orientierung und Ko-
stenstruktur bei Wettbewerber C. Dieses Unternehmen hat sich
auf die Fertigung und Vermarktung von Varianten spezialisiert
und reagiert grundsatzlich sehr flexibel auf Anpassungswiun-
sche seitens des Kunden. Dementsprechend hoch sind die Auf-
wendungen fur Fertigung sowie Forschung/Entwicklung. Der Ver-
trieb dieser speziellen Produkte erfolgt uUber einige wenige
technische Spezialisten; daher weist dieser Wettbewerber un-
ter allen betrachteten Konkurrenten die geringsten Vertriebs-
kosten auf. Auch dieses strategische Konzept ist in sich
schlussig und ermoglicht Wettbewerber C eine Umsatzrendite in

der GroRenordnung von 3 %.

Bei Wettbewerber B ist dagegen keine klare strategische
Orientierung erkennbar. Er vermarktet sowohl Standardprodukte
als auch Varianten, ohne aber in einem der beiden Segmente
eine wirklich bedeutende Rolle am Markt zu spielen - er sitz=zt
gewissermafl3en "zwischen den Stuhlen”. Diese unklare strategi-
sche Positionierung schlagt sich auch in der Kostenstruktur
nieder: Hier sind keine erkennbaren Schwerpunkte gesetzt. Man
hat zwar in keinem Bereich die hochsten Kosten unter den be-
trachteten Konkurrenten, aber auch in keinem Bereich die nie-
drigsten. Insgesamt entstehen durch diese Inkonsistenzen in
der strategischen Positionierung Kosten, die durch das Um-
satzvolumen nicht gedeckt werden koénnen: Der Wettbewerber B

weist einen Verlust von etwa 3 % auf.

Interessant ist es zu untersuchen, wie sich die eigene Ko-
stenstruktur in das Spektrum der Kostenstrukturen der Wettbe-
werber einordnet. Im vorliegenden Beispiel ist erkennbar, dal3
die Kostenstruktur des eigenen Unternehmens am ehesten der
von Wettbewerber B ahnelt. Dies verdeutlicht - zusammen mit
der marginalen Rendite von nur 1 % - den strategischen Hand-

lungsbedarf des eigenen Unternehmens.
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In diesem Beispiel wurde die Sanierung durch eine Segmentie-
rung des Geschafts erreicht. Das Kernpoblem Ilag darin, dai
zwei Segmente mit unterschiedlichen Erfolgsfaktoren (namlich
das Geschaft mit Standardprodukten und das mit Spezialproduk-
ten) und unterschiedlichen Anforderungen an alle Stufen des
Geschaftssystems (Produktion, interne Logistik, Auftragsab-
wicklung, Marketing und Vertrieb) miteinander vermischt wa-
ren. Es erfolgte keine klare Orientierung an den spezifischen
Erfolgsfaktoren eines Segments - das Unternehmen sal3 "zwi-
schen den Stuhlen™. Im Rahmen der Neusegmentierung wurden
zwei Geschaftseinheiten fur das Standard- bzw. das Spezialge-
schaft gebildet und organisatorisch weitgehend voneinander
getrennt. Die Kostenstruktur des Standardgeschafts wurde ahn-
lich gestaltet wie die von Wettbewerber A, beim Spezialge-
schaft orientierte man sich an Wettbewerber C (vgl. Abbildung

3) .

A
Rentabilitat

Geschaftseinheit
Spezialgeschéft

.zwischen den Stihlen"

Abbildung 3: Neu-Segmentierung als Schliissel zur Sanierung
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Eine fehlende bzw. unlogische Geschaftssegmentierung ist nach
den Erfahrungen der Verfasser eine haufige Ursache von Ko-
stenprobleraen. Neu-Segmentierungen besitzen ein betrachtli-
ches Verbesserungspotential, allerdings stellen sich die Er-
folge in der Regel nicht kurz-, sondern erst langfristig ein.
Ist man auf schnelle Erfolge angewiesen, so sind Neu-Segmen-

tierungen zumeist nicht das richtige Instrument.

Es drangt sich die Frage auf, wie man zu den Daten gelangen
kann, die fur eine solche Analyse erforderlich sind. Nach den
Erfahrungen der Verfasser sind die notwendigen Konkurrenzin-
formationen in den meisten Unternehmen durchaus vorhanden;
sie sind allerdings uber nahezu alle Funktionsbereiche und
Abteilungen verstreut. Was aber haufig fehlt, ist eine Stel-
le, die diese vielfaltigen Detailinformationen systematisch
zusammentragt und aufbereitet und auf diese Weise ein in sich
schlussiges Gesamtbild des Wettbewerbs erarbeitet (vgl. auch
Simon, 1988). Hierin sehen wir eine ganz wesentliche Aufgabe

des strategischen Controlling.

Material- und Personalkosten-Matrix

Ein weiteres Instrument der strategischen Schwachstellenana-
lyse ist die Untersuchung des Verhaltnisses der beiden bedeu-
tendsten Kostenarten - Materialkosten und Personalkosten. In
Summe machen sie in der Regel Uber 70 % der Gesamtkosten ei-
nes produzierenden Unternehmens aus. Ein Standardgeschaft
weist typischerweise hohe Materialkosten (in % vom Umsatz)
auf; standardisierte Volumenprodukte lassen in der Regel
nicht viel Raum fuar eigene Wertschopfung. Damit die Kosten-
struktur insgesamt gesund ist, missen aber die Personalkosten
entsprechend niedrig sein. Dies ist dann der Fall, wenn die
Prozesse im Unternehmen straff auf die Anforderungen eines
Standardgeschafts ausgerichtet sind. Im Gegensatz hierzu ist
ein Spezialgeschaft, das im wesentlichen auf Einzelfertigung
mit einem hohen Anteil kundenspezifischer Varianten basiert,

personalintensiv, mul aber dafur materialeffizient sein.
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hoch mittel niedrig

Materialkosten
SGE: strategische Geschaftseinheit .(in % vom Umsatz)

Abbildung 4: Personal- und Materialkostenstruktur
von vier strategischen Geschéftseinheiten

Kostenstrukturen, die keiner dieser Dbeiden idealtypischen
Auspragungen ahneln, erweisen sich haufig als problematisch.
Abbildung 4 verdeutlicht dies am Beispiel von vier strategi-
schen Geschaftseinheiten (SGE). Wahrend SGE 1 (Standardpro-
dukte) und SGE 4 (Spezialprodukte) eine gute Rentabilitat
aufweisen, ist SGE 3 nur sehr schwach profitabel, und SGE 2
ist ein Sanierungsfall. Die beiden profitablen Geschaftsfel-
der weisen also eine Kostenstruktur auf, die mit ihrer stra-
tegischen Orientierung konsistent ist. SGE 3 produziert im
wesentlichen Spezialprodukte - hat aber bei einigen Produkten

Materialkostenprobleme. Hier konnte durch eine Reihe von Pro-
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duktiberarbeitungen eine signifikante Senkung der Materialko-

sten erreicht werden.

Problematisch ist die Situation bei SGE 2; diese Geschéafts-
einheit vermarktet im wesentlichen Standardprodukte, ist aber
auch bzgl. kundenspezifischer Anpassungen recht flexibel.
Eine detaillierte Analyse zeigte, dal die Erfullung dieser
kundenspezifischen Sonderwinsche Uberaus aufwendig abge-
wickelt wurde - eine gewissermafRen zwangslaufige Problematik,
da solche Ablaufe nicht in die typischen Prozesse eines Ge-
schaftssystems fur Standardprodukte passen. Dieser Aufwand
stand in keinem Verhaltnis zur Wertschopfung, die mit diesen
Varianten erzielt wurde. Die Eigenfertigung dieser Varianten
wurde aufgegeben und sie wurden aus dem nach aufRen dokumen-
tierten Verkaufsprogramm eliminiert. Falls sie aus vertriebs-
politischen Griunden dennoch bendtigt wurden, wurden sie von

einem darauf spezialisierten Unternehmen zugekauft.

Anzumerken ist noch, daRl die Skalierung der Achsen der Matrix
in Abbildung 4 nicht generell vorgegeben werden kann. Wann
Personal- bzw. Materialkosten als hoch, mittel oder niedrig
zu bezeichnen sind, hangt von vielen (insbesondere branchen-
spezifischen) Faktoren ab. Die Matrix in Abbildung 4 ist da-
her nur zum Vergleich mehrerer Geschaftseinheiten aus ahnlich

strukturierten Branchen sinnvoll anzuwenden.

Operative Schwachstellenanalyse

ProzelRanalyse und -Optimierung

Die bisher vorgestellten Instrumente sind geeignet, grund-
satzliche Ansatzpunkte fur die Straffung/Sanierung von Unter-
nehmensbereichen aufzuzeigen. Zur Ableitung ganz konkreter
MaRBnahmen werden haufig erganzend Instrumente der operativen

Schwachstellenanalyse bendtigt.
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Hat man z.B. erkannt, dall die Produktpalette zu breit ist, so
stellt sich die Frage, welche Varianten zu eliminieren sind.
Herkbmmliche Mechanismen der Zuschlagskalkulation sind nach
den Erfahrungen der Verfasser kaum geeignet zur Beurteilung
der Wirtschaftlichkeit von Produktvarianten. Sie tendieren
dazu, die Ressourcenbindung von Varianten zu gering zu bewer-
ten (vgl. Coenenberg/Fischer 1991 sowie das Beispiel bei Hom-
burg 1992).

Auch das Ausweichen auf eine teilkostenorientierte Betrach-
tung ist wenig hilfreich: Die Wirtschaftlichkeit von Produkt-
varianten uUber Deckungsbeitrage zu beurteilen, ist Iin aller
Regel irrefuhrend. Dies liegt u.E. daran, daBl der zur Deckung
der Fixkosten erforderliche Deckungsbeitrag sehr stark von
der Komplexitat der Variante sowie von der Wertschopfungstie-
fe abhangt. Entsprechende Untersuchungen ergaben fur Varian-
ten mit sehr hoher Komplexitat und Wertschopfungstiefe er-

forderliche Deckungsbeitrage von uber 70 %.

Eine halbwegs verursachungsgerechte Zuordnung von durch Va-
rianten induzierten Gemeinkosten ist nach den Erfahrungen der
Verfasser nur Uber den Ansatz der ProzefR3kostenrechnung mog-
lich. Es soll an dieser Stelle nicht die Methodik der Prozel3-
kostenrechnung besprochen werden. Wir verweisen in diesem

Zusammenhang auf den Artikel von Coenenberg/Fischer (1991).

Die Prozef3kostenrechnung wird in der Fachliteratur sehr kon-
trovers diskutiert. Viele Kritiker der Methode verkennen u.E.
einen zentralen Vorteil dieses Ansatzes: ProzefRkostenrechnung
ist mehr als ein Kostenrechnungssystem - es ist ein Manage-
mentinstrument zur Prozef3optimierung (vgl. die Beispiele im
Buch von IFUA Horvath & Partner GmbH 1991). Die detaillierte
Kostenermittlung fuar einzelne Aktivitaten (durch Befragung
der Mitarbeiter, AufSchreibungen und Dokumentenanalyse) legt
in der Regel zahlreiche organisatorische Schwachstellen und
unwirtschaftliche Ablaufe offen. Auf diese Weise erhalt man

zahlreiche Ansatze zur Optimierung von Prozessen.
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Unwirtschaftliche Prozesse sind nach den Erfahrungen der Ver-
fasser ein signifikantes Merkmal von Unternehmensbereichen
mit zu hohen Gemeinkosten. Besonders grof3 sind die Defizite
haufig bei abteilungsubergreifenden Prozessen (z.B. Quali-
tatssicherung) . Hier zeigt sich, dal Mitarbeiter einer Abtei-
lung meistens gar nicht wissen, welche Auswirkungen die Art
ihrer Aufgabenerfullung in anderen Abteilungen hat. Prozef3op-
tiraierung innerhalb von Abteilungsgrenzen fuhrt zu suboptima-
len Lodsungen. Der Ansatz der ProzefRkostenrechnung fordert
aufgrund der kostenstellenubergreifenden Perspektive das ab-

teilungsubergreifende Denken in Prozessen.

Erh6hung der Vertriebsproduktivitat durch Optimierung der

Kundenstruktur

Eine geringe Produktivitat im Vertriebsbereich ist ein weite-
res haufiges Merkmal von Sanierungsfallen. Die Ursachen Kkon-
nen vielfaltiger Art sein. So resultieren die unverhaltnis-
méafnig hohen Vertriebskosten von Geschéaftseinheit 2 in Tabelle
2 aus der Struktur des Produktprogramms (vgl. Abbildung 1),
dessen Vermarktung aufgrund seiner Breite und Varianteninten-
sitat zu aufwendig war. Dieser Ursachen-Wirkungs-Zusammenhang
tritt im Maschinenbau haufig auf. Eine weitere bedeutende Ur-
sache von zu geringer Vertriebsproduktivitat ist eine ungun-
stige Kundenstruktur. Das Kunden-Portfolio (vgl. Abbildung 5)
ist in diesem Zusammenhang ein sehr aussagefahiges Analyse-
Instrument (vgl. Homburg 1991, S. 103 ff. fuar eine ausfuhrli-
che Erlauterung der Portfolio-Methodik). Hier werden Kunden
auf der Basis ihrer Attraktivitat und der Position, die man
als Lieferant bei diesen Kunden einnimmt, in einem zweidimen-

sionalen Schema positioniert.
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In die Beurteilung der Kundenattraktivitdt kdnnen neben dem
Abnahmevolumen das Wachstum dieses Volumens, die Erlosquali-
tat, das Image des Kunden (Nutzung als Referenzkunde), seine
Kooperationsbereitschaft und weitere &ahnliche Kriterien ein-
flieRen. Die Lieferantenposition wird in der Regel Uber den
Lieferantenanteil in Relation zum starksten Wettbewerber

gemessen.

Das Kunden-Portfolio liefert eine Typologisierung der Kunden
in vier Kategorien (vgl. Abbildung 5). Anhand dieser Typo-
logie lassen sich grundsatzliche Aussagen zur wirtschaftli-
chen Steuerung von Vertriebsaktivitaten machen: Die Besuchs-

tatigkeit sollte sich auf Starkunden und Fragezeichenkunden
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konzentrieren. Die intensive Bearbeitung eines Fragezeichen-
kunden sollte allerdings an klar quantifizierte und termi-
nierte Zielsetzungen bzgl. des Ausbaus der eigenen Position
gekoppelt sein. Permanentes erfolgloses Anrennen bei Frage-

zeichenkunden ist in jedem Fall zu vermeiden.

Bei Ertragskunden ist auf eine effiziente Abwicklung des Ge-
schafts Wert 2zu legen. Intensive Akquisitionstatigkeit er-
weist sich hier in der Regel nicht als wirtschaftlich. Mini-
malen vertrieblichen Aufwand sollte die Bearbeitung von Mit-
nahmekunden verursachen. Hier kann es sinnvoll sein, die Be-
lieferung nicht direkt, sondern uUber entsprechende Fachhand-
ler vorzunehmen. Die Erlbsschmalerungen, die man beim Verkauf
an Handler hinnehmen muf3, werden in der Regel durch reduzier-
te Abwicklungskosten (Bundelung des Bedarfs durch den Hand-
ler, Vermeidung von Rleinstauftragen) bei weitem kompensiert

(vgl. hierzu die Beispiele bei Demmler/Homburg 1993).

Das Kunden-Portfolio kann zur Analyse der Kundenstruktur ei-
nes ganzen Unternehmens, eines Unternehmensbereichs, eines
Verkaufsburos oder auch eines einzelnen Auf3endienstmitarbei-
ters herangezogen werden. Anzustreben ist eine ausgewogene
Mischung aus Star-, Fragezeichen- und Ertragskunden. Starkun-
den sind haufig der Kern des Geschafts, binden aber in der
Regel auch Dbetrachtliche Vertriebsressourcen. Fragezeichen-
kunden verkdérpern Wachstumspotentiale - unter ihnen finden
sich die potentiellen Starkunden von morgen. Ertragskunden

dienen zur Sicherung eines gewissen Basisgeschafts.
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mitarbeiter 1
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AulR3endienst-
mitarbeiter 2

Aul3endienst-
mitarbeiter 3

Produktivitat hoch gering
(jahrlicher Auf- _ _
tragseingang *) Mio. DM 4,4 Mio. DM 2,7 Mio. DM

Verteilung des
Auftrags-
eingangs nach
Kundengruppen

m Startcunden
O Fragezeichenkunden

[ Ertragskunden
O Mitnahmekunden

O HéandJer

Beurteilung der
Kundenstruktur

*) Branchen-

durchschnitt
3,6 Mio. DM

sehr gute Kundenstruktur;
Schwerpunkt bei Star- und
Ertragskunden; interes-
santes Potential an Frage-
zeichenkunden; geringer
Anteil von Mitnahmekun-
den

Beurteilung ahnlich wie bei
AuRendienstmitarbeiter 1,
aber zu wenig Volumen
bei Fragezeichenkunden;
Wachstumspote ntiale
mussen gezielter ange-
gangen werden

Tabelle 3: Produktivitat und Kundenstruktur
von drei AuRendienstmitarbeitern eines Maschinenbauunternehmens

Tabelle

AulRendienstmitarbeitern
ist klar ersichtlich, wie wichtig die Kundenstruktur far

Erreichung einer wettbewerbsfahigen Produktivitat

ist..

strument zur Entdeckung

chen Aktivitaten

Das

3 zeigt

Kunden-Portfolio

im Vertrieb.

Produktivitat

eines

ist

und Beseitigung von

Maschinenbauunternehmens.

u. E.

Erfolgskontrolle mit Kennzahlen

Ein kritischer Aspekt

Messung des kurzfristigen Erfolgs.

steigerungen

nach 6

anderer Erfolgsgrofen ebenfalls zu beobachten,

in

treten unter

- 8 Monaten auf. Es

normalen

ist

jedem Kostensenkungsprojekt

ein hervorragendes

daher wichtig,

die

problematische Kunden-
struktur; hoher Anteil von
Mitnahmekunden; M&g-
lichkeiten der indirekten
Belieferung (Handler) soll-
ten besser genutzt wer-
den

und Kundenstruktur von drei

Es
die
im Vertrieb

INn-

unwirtschaftli-

ist die

Nachhaltige Rentabilitats-

Rahmenbedingungen erst

den Verlauf

schneller
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auf Strukturveranderungen reagieren als die Rentabilitat.

Dies gilt in der Regel fur eine Reihe von aussagekraftigen

Kennzahlen.

Index Logistik Index Vertrieb

1 2 3 4 5 € 7 8 S 10 Il « 13 M 15 Moni« B9rn 1 2 3 4 S 6 7 8 S 10 V, 12 13 u tS Monat.
Oom Oom
Sanierung SarMrwg

Index
100
ausge-
wahlte
Logistik-
tenn-
zahlen

1234S€7891011121314iSMOnale
Oer

Saniwung Sanierung

Abbildung 6: Erfoigskontrolle mit Kennzahlen aus Logistik und Vertrieb

Abbildung 6 zeigt das Beispiel eines Sanierungsprojektes, bei
dem nachhaltige Personalkirzungen durch eine Reduktion der
Varianten im Produktprogramm sowie durch Kundenfokussierung
(Anwendung des Kunden-Portfolios; vgl. Abbildung 5) erreicht
wurden. Der Erfolg einer Straffung des Produktprogramms
stellt sich recht schnell bei den unternehmensinternen logis-
tischen Ablaufen ein. Im Beispiel aus Abbildung 6 ermaoglichte
eine etwa 40%ige Reduktion der Variantenzahl eine Verringe-
rung der durchschnittlichen Lieferzeiten um 20 %. Parallel
dazu konnte die Zahl der nicht termingerecht gelieferten Auf-
trage auf etwa ein Zehntel des ursprunglichen Werts reduziert
werden - und dies trotz einer Verringerung der Reichweite der
Vorrate um fast die Halfte. Diese Zahlen belegen, wie stark
eine zu hohe Variantenvielfalt die Qualitat der internen Ab-

laufe beeintrachtigt.
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Vertriebsbezogene Kennzahlen reagieren auf Strukturverbesse-
rung haufig etwas langsamer als Kennzahlen aus dem Logistik-
Bereich. Die Kundenfokussierung ermoglichte in dem Beispiel
aus Abbildung 6 eine Steigerung der "Trefferquote" bei Ange-
boten (der Anteil der Angebote, die zu Auftrdgen fuhren) um

30 %, und der durchschnittliche Auftragswert stieg um etwa
25 %.

Abbildung 7: Problematik der Abschétzung des Erfolgs von SanierungsmalRnahmen

So wichtig die permanente Messung des Erfolgs von Kostensen-
kungsmafinahmen ist, so problematisch ist die Abschatzung des
Erfolgs im Vorfeld der Durchfuhrung der MalBnahmen. Versuche
der Quantifizierung im Vorfeld unterschatzen nach unseren Er-
fahrungen den tatsachlichen Erfolg bei weitem. Dies liegt u.

E. an der Nichtlinearitat der Abhangigkeit der Kosten von den

kostentreibenden Grol3en (vgl. in diesem Zusammenhang auch

Istvan 1992). Hat man z.B. im Rahmen der ProzelRkostenrechnung

ermittelt, dall Kosten in Ho6he von 10 Mio. DM durch den Cost
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Driver "Anzahl der Auftrage" beeinfluf3t werden, so wirde man
iNntuitiv bei einer 10%igen Senkung der Zahl der Auftrage auf
ein Kostensenkungspotential in Hohe von 1 Mio. DM schliel3en.
Diese Schatzung basiert auf der Annahme einer linearen Bezie-
hung zwischen der Auspragung des Kostentreibers und der Hohe
der resultierenden Kosten. Diese Linearitatsannahme liegt
Ubrigens auch der ProzefRkostenrechnung zugrunde (vgl. das
Beispiel zur Ermittlung der Prozel3kostensatze bei Coenen-
berg/Fischer 1991, S. 28). Da diese Beziehung jedoch u. E. iIn
aller Regel nichtlinear und mit zunehmenden Grenzkosten ver-
lauft, tendiert man auch bei Anwendung der ProzelRkostenrech-
nung zu einer Unterschatzung der durch entsprechende Malinah-
men ermoglichten Kostenreduktionen (vgl. Abbildung 7). Vor-
aussetzung ist naturlich, dal diese Malnhahmen an echten Ko-

stentreibern ansetzen.
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Zusammenfassung

Wir fassen unsere Ergebnisse in sieben Thesen zusammen:

1. Zu hohe Personalkosten sind nicht Ursache sondern Symptom
von Problemen. Personalanpassungen sind demnach nicht An-

satzpunkt sondern Konsequenz von Kostensenkungsprogrammen.

2. Zu hohe Kosten haben in der Regel strategische Ursachen.
Haufig liegt das Problem beim falschen Management von nur
ein oder zwei wichtigen kostentreibenden Faktoren. Derar-
tige Defizite offenbaren sich bei einem detaillierten Kon-

kurrenzvergleich.

3. Defizite treten am haufigsten bei folgenden Kostentreibern
auf: Breite/VVariantenvielfalt des Produktprogramms, Anzahl
(bzw. Struktur) der direkt belieferten und betreuten Kun-

den und Wertschopfungstiefe.

4. Die Geschaftssegmentierung kann eine weitere Ursache von
Kostenproblemen sein: Stark heterogene Marktsegmente stel-
len unterschiedliche Anforderungen an das Geschaftssystem.
Werden solche Segmente "unter einem Dach” ohne entspre-
chende organisatorische Trennung bearbeitet, so fuhrt der
Versuch, divergierenden Anforderungen gerecht zu werden,
nahezu zwangslaufig zu Kostenproblemen. Die Neu-Segmentie-

rung ist daher ein bedeutender Ansatz zur Kostensenkung.

5. Nachhaltige Kostensenkungen sind in vielen Unternehmen
durch Optimierung von Prozessen moglich. Besonders bei
abteilungsubergreifenden Prozessen existieren aufgrund von
Informationsdefiziten und Abteilungsegoismen erhebliche
Ineffizienzen. Die zur Anwendung der Prozef3kostenrechnung
erforderlichen Analysen sind ein geeignetes Instrument zur

Aufdeckung solcher Schwachen.
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Wahrend mittlerweile zahlreiche Unternehmen die Portfo-
lio-Analyse zur Entwicklung von Marktstrategien nutzen,
wird das Kunden-Portfolio noch wenig angewandt. Es ist
jedoch ein hervorragendes Instrument zur Aufdeckung und
Behebung von Schwachpunkten in der Kundenstruktur und so-

mit zur Steigerung der Vertriebsproduktivitat.

Aufgrund von nichtlinearen Abhangigkeitsstrukturen zwi-
schen Kostentreibern und der Hohe der resultierenden Ko-
sten ist eine vorherige Abschatzung des Erfolgs von Ko-
stensenkungsmalRnahmen - auch bei Anwendung der Prozefl3ko-
stenrechnung - problematisch. Es besteht eine Tendenz zur

Unterschatzung der positiven Wirkungen.
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