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Richtig

UNTERNEHMENSFUHRUNG

gerechnet

Komplexe statistische Verfahren qualen nicht nur Wirt-

schaftsingenieur-Studenten. Sie geben der angewand-

ten Betriebswirtschaftlehre auch neue, innovative

Impulse. Und dem Management wichtige Schiitzenhilfe

bei Vertriebssteuerung und Unternehmensfiihrung.

Der Bauch schmerzt: Blinddarm oder
Blahung? Was halten Sie davon, bei
einem solchen Kenntnisstand auf Ver-
dacht am Blinddarm operiert zu wer-
den? Vermutlich nicht viel. Sie bevor-
zugen eine prazise Diagnose und eine
auf deren Erkenntnisgewinn basie-
rende, wirksame Therapie.

In der Unternehmensfihrung ist das
haufig anders. Es wird verkauft — oder
in den Markt gedrlickt — was produ-
ziert wird, Hauptsache ein positiver
Deckungsbeitrag ist da. Die Frage, ob
eine Produktgruppe den von ihr er-
brachten Deckungsbeitrag (DB) ganz-
lich verbraucht, vielleicht dartber hin-
aus sogar den DB anderer Produkte
kannibalisiert und sich bei genauerer
Analyse als Verlustbringer entpuppt,
wird in der operativen Vertriebshektik
erst gar nicht gestellt.

Im Normalfall besteht ein Vertriebs-
sortiment aus verschiedenen Produk-
ten oder Produktgruppen. Die Kosten
des Vertriebs zu Vollkosten sind in den
allermeisten Fallen nicht bekannt,
sollten es aber sein, um nicht dem
Selbsttduschungspotential der an-
sonsten sehr praktischen DB-Rech-
nung zum Opfer zu fallen. Des weite-
ren ermdglicht die Kenntnis der Ver-
triebsvollkosten jeder Produktgruppe,
den Aufwand im Vertrieb effizienter
zu steuern, mehr Uber den Markt und
den produktspezifischen Marktpreis
zu erfahren und schlieRlich, der Ver-
triebssteuerung ein effizientes Ver-
triebscontrolling zur Hand zu geben.
In die Praxis sieht es so aus, dass z.B.
kein Automobil-Vertragshandler préazi-
se weil3, wie viele Euro ein Fahrzeug
einer bestimmten Klasse zu seinem
Unternehmensgewinn beitragt. Das
Reiseburo weil nicht, ob die durchor-
ganisierten Gruppenreisen oder die
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Bahntickets mehr zum Gewinn beitra-
gen.

Vollblut-Verkaufsprofis haben haufig
ein Gespur daflr und konzentrieren
ihre Anstrengungen auf Schnelldre-
her, Selbstlaufer, "angesagte" Produk-
te, einfach zu beratende Umsatzbrin-
ger. Und am Jahresende stehen sie
besser da als die Kollegen, die mit viel
Fleis auch die Sorgenprodukte, die
Vertriebskostentreiber, die am Markt
vorbei produzierte Ware an den Kun-
den bringen.

Wie aber sind die Vertriebskosten ei-
ner Produktgruppe zu Vollkosten in
Erfahrung zu bringen? Das geht mit
aufwendigen REFA-Arbeitsanalysen,
Zeitaufschrieben, Schatzungen und
Schlisselungen.

Viel eleganter und mit weniger Auf-
wand koénnen die Sparten-Vertriebs-
kosten ermittelt werden, wenn wir es
mit grofden Vertriebsorganisationen
zu tun haben, bei denen viele Nieder-
lassungen, Stltzpunkte, Filialen mit
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gleichen Abldufen gleiche Produkt-
gruppen vertreiben, aber in unter-
schiedlicher Anteilen am Umsatz.

Die statistischen Verfahren, das Fege-
feuer, durch das die angehenden Wirt-
schaftsingenieure gehen mussen,
bietet hier vorzlgliche Lésungswege
an. Wahrend diese in der Medizin ge-
nutzt werden, um aus den Datenmen-
gen groRer, komplexer Gesamtheiten
neue Erkenntnisse zu gewinnen,
klebt und glaubt die Betriebswirt-
schaft haufig noch an Verfahren, die
sich mit dem Taschenrechner bewalti-
gen lassen. Nicht zu ihrem Vortell,
denn die multivariate Statistik erlaubt,
genlgend Falle vorausgesetzt, eine
Zuordnung von Produktgruppen-Um-
satzen zu deren Vertriebs-Vollkosten.
Nicht genug damit, gibt sie auch Uber
die Aussagekraft der Ergebnisse Aus-
kunft (Signifikanz) und auch darlber,
in welchen Bandbreiten sich die Er-
gebnisse bewegen. Output dieser
Verfahren sind demnach nicht nur
platte Werte, sondern Aussagen tber
Qualitat und Struktur der Ergebnisse,
die wertvolle Hinweise flr Ver-triebs-
steuerung und Unternehmensfih-
rung geben.

Dies soll mit einem vereinfachten Pra-
xisbeispiel erlautert werden: Bei an-
nahernd gleichem Deckungsbeitrag
sollte der Verkauf eines kleinen Fahr-
zeugmodells auch anndhernd den
gleichen prozentualen Gewinn (am
Umsatz gemessen) fur den Vertrags-
handler erbringen wie der eines Lu-
xusmodells. Da dieses viermal so teu-
erist, freut sich der Handler, auf einen
viermal so hohen absoluten Gewinn-
beitrag. Er umwirbt die Interessenten
fur das Luxusmodell, stellt das Auto
seridsen Kaufkandidaten auch mal
tber das Wochenende zur Probe zur
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Verfligung. Nicht ganz so gut
geht es den Interessenten flr
die kleine Modellreihe. Nach
einer halben Stunde wird der
Verkdufer nervés und Uber-
lasst die Kundschaft sich
selbst.

Was ist nun, wenn die Vollko-
stenanalyse aufzeigt, dass die
viermal so teure Oberklasse
nur ein paar Euro mehr zum
Gewinn beitragt als die kleinen
Fahrzeugmodelle? Erstens ist
diese Erkenntnis, wenn be-
legt, eine Revolution — Handler
und Handlerverband mussten
sich mit dem Hersteller ausein-
andersetzen und mit der neu-
en Situation fertig werden,
vielleicht ein Grund, warum
solche Analysen nicht so gerne
durchgeflihrt werden. Zwei-
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tens missten der Handler-
Unternehmer und seine Ver-
kaufer die Behandlung ihrer
Kunden Uberdenken.

Das Problem ist im Fall eines
Fahrzeughandlers ja noch viel
komplexer: indirekte Kosten
entstehen ja auch bei der In-
zahlungnahme und beim Ver-
kauf von Gebrauchtfahrzeu-
gen. Besonders hier wollen viele
Héandler und Hersteller gar nicht wis-
sen, was zu Vollkosten bewertet wirk-
lich passiert. Hinzu kommen die
Werkstattleistungen und die Ersatz-
teilumsétze. Leistet man sich die Voll-
kostenbetrachtung, ist hier auch mal
Positives zu erkennen. Die Werkstatt,
friiher als notwendig, aber Uibel ange-
sehen und selten wirtschaftlich er-
folgreich, wirft heute typischerweise
Gewinn ab und bezahlt die indirekten
Kosten mit, die von den anderen Spar-
ten erzeugt werden.

Doch zurlick zum Verfahren. Die Ba-
sisdaten sind schon aus steuerlichen
Griinden erhoben und verfligbar. Lie-
gen einige Dutzend, vielleicht 100
oder noch viel mehr Félle vor (Filialen,
StUtzpunkte, Vertriebsblros, Ver-
kaufshéduser), werden aus deren Kos-
tenstrukturen und den Produktumsét-
zen die Kennziffern "Vertriebskosten-
belastung des Produktumsatzes" er-
mittelt. Vorher muss Uberprift wer-
den, ob die Buchungssystematik in
der ganzen Organisation einheitlich ist

stenbelastung fiir jedes Produkt.

und diszipliniert eingehalten wird,
Ausreifder werden erkannt und besei-
tigt, Sonderfalle beriicksichtigt. Auch
muss gepriift werden, ob die Varia-
blen, statistisch gesehen, unabhéngig
sind, ob die Produkte untereinander
nicht etwa austauschbar sind. Das ist

Das Rationalisierungspotential ist immens — wir reden

Die Standorte A und B vertreiben zwei Produkte. Beim Standort A erzielt das erste Produkt 55%,
bei B 45% des Umsatzes.
Die Vertriebskostenbelastung des ersten Produkts betragt 15% (15 Euro Vertriebskosten pro
100 Euro Umsatz), beim zweiten Produkt 25%.
Dies bewirkt, dass Standort B durch den hoheren Umsatzanteil des kostenintensiveren Pro-
dukts beim Vertriebsergebnis ein ganzes Prozent (vom Umsatz!) schlechter ist als A. Dabei ar-
beitet Standort B aber genauso wirtschaftlich wie Standort A, d.h. mit der gleichen Ver-triebsko-

Prozent und 17,5 Prozent, eine nicht
untypisch breitere Streu-ung. Eine en-
ge Bandbreite ist ein Indikator daflir,
dass die Vertriebsprozesse dieses
Produkts durchrationalisiert sind, Ko-
stensenkungen schwierig sind. Die
breitere Streuung dagegen zeigt, dass

uber Prozente vom Umsatz

der Fall, wenn ein Kunde eine Wasch-
maschine kaufen will. Er wird sich sel-
ten stattdessen zum Kauf einer Spl-
maschine bewegen lassen.

Bei der Ermittlung der Kostenbela-
stungen der Spartenumsatze werden
zusatzlich Angaben zu den Bandbrei-
ten ausgeworfen. So kann eine Bela-
stung von 15 Euro Vertriebskosten
pro 100 Euro Umsatz in zwei Drittel
der Féalle zwischen 14,5 Prozent und
15,5 Prozent liegen — eine enge Band-
breite — oder vielleicht zwischen 12,5

es moglich ist, dieses Produkt auch
mit geringen Vertriebskosten zu ver-
kaufen. Nach Identifikation der Stand-
orte, die diese Abldufe so gut im Griff
haben, bietet sich ein Wissenstrans-
fer an in Richtung der Standorte an,
die an dieser Stelle hohe Kostenaus-
weisen. Das Rationalisierungspotenti-
al ist immens, wir reden Uber Prozen-
te vom Umesatz, die Kennzahl, mit der
auch der Gewinn ausgewiesen wird!
Dr. Martin W. Keydel und

Dr. Christian Schenck
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