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Vorwort

Mit der 6. liberarbeiteten und erweiterten Auflage des Standardwerks wollen wir [hnen eine
Orientierungshilfe liefern, wie Sie in Threm Unternehmen das richtige Strategieinstrument
heranziehen, um eine spezifische strategische Fragestellung zu strukturieren. Die Verstar-
kung des aktuellen Praxisbezuges haben wir durch die Unterstiitzung von hochrangigen
Experten aus namhaften Unternehmen vollzogen.

Dabei werden nicht die moglichen Fragestellungen an sich behandelt, sondern vielmehr die
verfiigharen Werkzeuge, mit denen Sie dieses und viele weitere Probleme ergebnisorientiert
bearbeiten konnen. Dazu bietet das Buch eine ausgewogene Mischung aus Erfahrungswer-
ten, Denkkonzepten und Expertenwissen, um zukiinftige Entwicklungen und Innovationen
am Markt zu platzieren und Kompetenzen im eigenen Unternehmen effektiv einzusetzen.

Das Buch ist aus der Idee entstanden, eine praxisorientierte Ubersicht iiber relevante
Strategieinstrumente zu bieten, die zugleich in den Strategieprozess eingeordnet werden.
In den letzten Auflagen wurde das Buch mehrfach iiberarbeitet sowie stindig mit den
vorhandenen Tools abgeglichen und ergénzt. Die Anwendbarkeit in der Praxis stand dabei
grundsatzlich im Vordergrund und wird durch eine Vielzahl von Anwendungshilfen (wie
z.B. den Wegweiser, die Leitfragen und im Speziellen die Beilagen-CD-ROM mit sdmtlichen
relevanten Vorlagen zur Anwendung der Instrumente) unterstiitzt. Daher richtet sich das
Buch vorrangig an Praktiker, die sich mit strategischen Fragestellungen auseinandersetzen
und diese direkt in der Praxis umsetzen wollen. Wegen der vielen positiven Rezensionen
und Feedbacks aus der Wissenschaft sehen wir die Anwendbarkeit gleichermafen in der
praxisorientierten Forschung & Lehre.

Die Inhalte wurden mit Praktikern und Wissenschaftlern kritisch diskutiert, um die Ins-
trumente wissenschaftlich korrekt zu beschreiben, aber zugleich die Anwendbarkeit und
mogliche Probleme in der Umsetzung zu erfassen. Dabei wurden sowohl Originalquellen als
auch Veroffentlichungen zu diesen Themen gesichtet und eingearbeitet. Fiir die vertiefende
Beschéaftigung mit den jeweiligen Strategietools stehen Ihnen fiir jedes Kapitel Literaturhin-
weise zur Verfiigung, so dass Sie an geeigneter Stelle weitere Informationen erhalten konnen.

Wir danken auf diesem Wege noch einmal unserem Industriebeirat fiir die freundliche Un-
terstiitzung bei der Validierung und Aktualisierung der Praxisbeispiele. Auf der nachsten
Seite ist der Beirat aus Unternehmensexperten in alphabetischer Reihenfolge aufgefiihrt.

Vielen Dank auch an die weiteren Mitwirkenden des Teams vom FIR e.V. an der RWTH
Aachen.

Wir wiinschen Thnen viel Spa und Erfolg beim Erarbeiten und Umsetzen Ihrer Strategie!

Frithjahr 2015 Klaus Kerth, Heiko Asum, Volker Stich
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1.4 Erfahrungskurvenanalyse

@ LEITFRAGEN:

= Wie viel Erfahrung haben wir aufgebaut?
= Wie wirkt sich unsere Routine aus?

= Welche Ausbringungsmenge, welcher Marktanteil ist n6tig, um die Stiickkosten
wesentlich zu verringern?

1.4.1 Zielsetzung und Anwendungsgebiet

Die Wettbewerbsfiahigkeit eines Unternehmens hangt entscheidend von einem effizienten
Kostenmanagement ab. Vorteile gegentiiber der Konkurrenz verschaffen nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile, die sich entweder in hoheren Margen oder hoheren Umséatzen widerspiegeln
konnen. Unternehmerische Entscheidungstrager miissen deshalb einen hohen Fokus auf
die zielgerichtete Ressourcenallokation legen und in diesem Zusammenhang die eigene
Kostenstruktur (siehe auch Kostenstrukturanalyse, Kapitel 1.5) verstehen und verbessern.
Die Erfahrungskurve bietet dafiir einen formalen Erklarungsansatz.

Die Kernaussage der Erfahrungskurve lautet, dass in schnell wachsenden Mérkten eine
Marktanteilsausweitung zu steigenden Ausbringungsmengen und daraus resultierend zu
sinkenden Stiickkosten fithrt. Aus der Erfahrungskurve ldsst sich somit prinzipiell das Stre-
ben nach einem hohen Marktanteil ableiten. Sie bildet damit die wissenschaftliche Grundlage
fiir weiterfithrende Instrumente und strategische Konzepte, die sich mit Kosteneffekten
befassen (z. B. Portfoliomatrix oder generische Wettbewerbsstrategien).

Die Erfahrungskurve kann z. B. zu Planungszwecken eingesetzt werden. Die zukiinftigen
Stiickkosten konnen prognostiziert werden, wenn die so genannte Erfahrungsrate bekannt
ist. Dies kann einerseits der Kostenplanung dienen sowie andererseits zur kontinuierlichen
Kostenkontrolle eingesetzt werden. Darliber hinaus kann die Erfahrungskurvenanalyse
bei der Auswahl der richtigen Strategieoptionen hilfreich sein. In diesem Zusammenhang
konnte sich ein Unternehmen einerseits auf bestimmte Geschéafte konzentrieren, in welchen
Mengenvorteile realisierbar sind oder andererseits selbst eine Kostenfiihrerschaft anstre-
ben. Das Ziel ist, die eigene Profitabilitdt zu steigern und damit erweiterte Spielraume fiir
erganzende Aktionen zur Absicherung oder Ausweitung der eigenen Wettbewerbsposition
zu erreichen.

Zusatzlich kann die Erfahrungskurvenanalyse auch bei Investitionsentscheidungen oder
marketingpolitisch im Rahmen der Preissetzung Anwendung finden. Die Diagnose der
Kostenstruktur der Branche und die Analyse potenzieller Erfahrungskurveneffekte bei
der Konkurrenz sind in Bezug auf eigene Investitionen erfolgskritisch. Ebenso konnen
selbst generierte, erfahrungsbedingt niedrige Stiickkosten in Form einer progressiven
Preispolitik wertbringend eingesetzt werden, um Markteintritte potenzieller Wettbewerber
zu blockieren.

1.4.2 Beschreibung

Die Erfahrungskurve beschreibt die Entwicklung der Stiickkosten in Abhdngigkeit von der
hergestellten Ausbringungsmenge. Die Stiickkosten sinken dabei bei wachsender Ausbrin-
gungsmenge. Mathematisch formuliert nihern sich die Stiickkosten somit asymptotisch
ihrem Minimum an. Bild 1.15 visualisiert den Zusammenhang zwischen Ausbringungs-
menge und Stiickkosten.

1.4 Erfahrungskurvenanalyse

MERKE: GemaB
der Erfahrungs-
kurve sinken die
Stlickkosten bei
steigender Aus-
bringungsmenge.

MERKE: Die Er-
fahrungskurve wird
zu Planungszwe-
cken oder Auswahl
des Strategietyps
eingesetzt.
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MERKE: Jede Ver-
doppelung der ku-
mulierten Ausbrin-
gungsmenge senkt
die Stiickkosten
um einen gewissen
Prozentsatz.

BEACHTE: Die
Erfahrungskur-

ve senkt keine
Kosten, sondern
legt Potenziale
offen, die durch
konsequente Rati-
onalisierungsmaB-
nahmen genutzt
werden missen.

stick-
kosten

[
»

Kumulierte
Produktionsmenge

BILD 1.15 Typische Erfahrungskurve

Aus dieser Abhangigkeit der Stiickkosten von der Ausbringungsmenge folgt, dass eine
Erhohung des Inputs zu einer iiberproportionalen Erhohung des Outputs fiihrt. Per
Definition geht man davon aus, dass bei jeder Verdoppelung der kumulierten Ausbrin-
gungsmenge die Stiickkosten potenziell um einen gewissen Prozentsatz abnehmen. Diese
Degressionsrate wird durch die Erfahrungsrate bestimmt. Die Stiickkosten setzen sich
hauptsachlich aus Fertigungskosten, Logistikkosten, Kapitalkosten, Verwaltungskosten
und Vertriebskosten zusammen. Die durchschnittliche Degressionsrate liegt bei 20 bis
30 %. Allerdings ist der genaue Wert von der individuellen Branche und der dort optima-
len BetriebsgroBe abhédngig.

Der Kurvenverlauf nimmt exponentiell ab (die Kurve wird immer flacher), da die jeweils
zusitzlichen Einsparpotenziale abnehmen, weil sich die Zahl benétigter Produktionseinheiten
zur Realisierung der Erfahrungsrate immer weiter verdoppelt.

Durch die Erfahrungskurve werden zunachst ausschlieBlich Potenziale offen gelegt und
keine automatischen Kostendegressionen erwirkt. Das heif3t, die Nutzung sich bietender
Rationalisierungsmoglichkeiten ist die absolute Voraussetzung fiir die in der Erfahrungs-
kurve dargestellte Stiickkostenentwicklung.

Die Faktoren fiir den Verlauf der Erfahrungskurve, also die Ursachen fiir die Stiickkosten-
senkungen, lassen sich wie in Bild 1.16 gliedern.

A 1
Kostendegression aufgrund der Betriebsgrofie

Typische Erfahrungskurve

1. GréRenvorteile (Economies of Scale)

2. Verbundvorteile (Economies of Scope)

Kostendegression aufgrund der Produktionserfahrung

1. Effizienz der Arbeit

2. Effizienz der Produktionsprozesse

> ©

BILD 1.16 Einflussfaktoren der Erfahrungskurve



1.4 Erfahrungskurvenanalyse

1. Kostendegression aufgrund der BetriebsgroBe

Die Kostendegression aufgrund der BetriebsgroBe ldasst sich weiter differenzieren. Zum )

einen konnen reine Skaleneffekte (GroSenvorteile), so genannte Economies of Scale, reali- M.ERKE: olE !Be-

siert werden. Bei erhohter Stiickzahl erreicht das Unternehmen dabei z. B. eine gesteigerte gI?%SgFOBedblrgt
réBen- un

Einkaufsmacht und daraus resultierend giinstigere Einkaufskonditionen oder Skaleneffekte .

in Form einer ausgelasteteren Produktion, so dass fixe Kosten auf mehr Produkteinheiten debulncherizls =
verteilt werden und somit niedrigere Stiickkosten realisiert werden konnen. Im Ergebnis

konnen jeweils niedrigere Anschaffungskosten sowie ein geringerer Faktorverbrauch je

Kapazititseinheit erzielt werden, was zu niedrigeren Stiickherstellkosten fiihrt. Neben den

GroBen-konnen auBerdem Verbundvorteile (Economies of Scope) erreicht werden, wenn eine

gemeinsame Produktion gilinstiger ausfallt als ein isoliertes Vorgehen. Als Beispiel konnen

hier verschiedene Produkte auf einzelne Funktionen (Forschung und Entwicklung (F&E),

Beschaffung, Infrastrukturmanagement etc.) wachsender Leistungsprogramme zurtickgreifen.

Spezialisierungsvorteile werden erzielt.

2. Kostendegression aufgrund von Produktionserfahrung

Analog kann auch hier weiter differenziert werden. Auf der einen Seite spiegelt sich die
Produktionserfahrung in der Effizienz der Arbeit wider. Diese kann durch sukzessive @
Lernprozesse der Arbeitnehmer (durch stindige Wiederholung der Arbeitstatigkeit stellen

sich spezifische Fahigkeiten und Ubungsgewinne ein), weiter gehende Arbeitsteilung,
ArbeitsstrukturierungsmaBBnahmen und/oder Verbesserungen der Gestaltung der Arbeit

erhoht werden. Die in diesem Zusammenhang abnehmende Kostenentwicklung wird von

der so genannten Lernkurve abgebildet. Neben der Effizienz der Arbeit fiihrt auch die )
Effizienz der Produktionsprozesse zu Verbundvorteilen. Die Effizienz der Produktions- enz der Produkti-
prozesse kann dabei durch Methoden- und Systemrationalisierungen verbessert werden. onsprozesse. =
Diese umfassen eine bessere Beherrschung der vorhandenen Produktionstechnologie, eine

Einfiihrung moderner Produktionstechniken (Automatisierung, IT-Einsatz), glinstigere

Faktoreinsatzkombinationen, konstruktive Verdnderungen der Produkte oder gezielte

Produktstandardisierungen.

MERKE: Die
Produktionser-
fahrung duBert
sich in der Effi-
zienz der Arbeit
und in der Effizi-

Zusammenfassend fiihren riickgangige Stiickkosten bei steigendem Output zu der zwangs-
laufigen Konsequenz, dass der Marktanteil zu einem entscheidenden Wettbewerbsfaktor
wird. Die Erfahrungskurve postuliert demnach die in Bild 1.17 dargestellte Kausalkette.

Hoher s LrErs Geringe Hohe

Marktanteil FUBSITTEITEE Stuickkosten Profitabilitat
menge

BILD 1.17 Durch die Erfahrungskurve postulierte Argumentationskette

1.4.3 Voraussetzungen und notwendiger Input

Erfahrungswerte selbst sind skurrilerweise die dringendste Voraussetzung zur Durchfiih-
rung einer soliden Erfahrungskurvenanalyse. Erfahrungen sollten beziiglich der Branche,
der Wettbewerber und der eigenen Produktion vorhanden sein, um die Erfahrungsrate
beziffern zu konnen. Je detaillierter das Wissen tiiber historische oder analoge Daten,
desto praziser konnen mit Hilfe der Erfahrungskurvenmethodik zukiinftige Stiickkosten
prognostiziert werden.

Eine weitere Voraussetzung besteht in der strategischen Ausrichtung. Die Erfahrungskur-
venanalyse kann nur individuell wertvolle Erkenntnisse bringen, wenn die Kosten eine
entsprechend prioritdre Rolle spielen, d. h. im Prinzip die Kostenfiihrerschaft als zentrale
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MERKE: Die
Bestimmung der
korrekten Start-
position der Er-
fahrungskurve ist
von besonderer
Bedeutung.

CHECKLISTE:
Um Erfahrungen
nutzen zu kdnnen,
mussen die Pro-
dukte hinsichtlich
Art und Herstel-
lung moglichst
homogen sein.

strategische Ausrichtung gewahlt wurde. Andernfalls spielt der Marktanteil (Beispiel Ni-
schenstrategie) eine bestenfalls untergeordnete Rolle.

Weitere Bedingungen fiir den Einsatz des Konzepts:
1. Kosteneffekte sind in kapitalintensiven Industrien im Besonderen relevant.

2.Starkes Marktwachstum ermdglicht erst die notwendige Steigerung der Ausbringungs-
menge.

3.Die Wertschopfung erfolgt hauptsédchlich im Produktionsprozess, alles andere wiirde
den Hebel reduzieren.

Zusammenfassend sollten sich Erfahrungsvorteile (a) iber GroBen- und/ oder Verbundvor-
teile tiberhaupt generieren lassen und (b) direkt in Kostensenkungen widerspiegeln.

1.4.4 Vorgehensweise

Die Erfahrungskurve ist mehr ein theoretischer Erklarungsansatz fiir kostenwirksame Er-
scheinungen in der betriebswirtschaftlichen Praxis und die Grundlage vieler strategischer
Instrumente denn ein konkretes Verfahren. Trotzdem wird im Folgenden versucht, eine mog-
lichst allgemein giiltige Vorgehensweise zur Anwendung von Erfahrungskurven anzubieten.

| Schritt 1: Abgrenzung des Anwendungsbereichs ‘
e

| Schritt 2: Festlegung der Startposition ‘
——

| Schritt 3: Festlegung des Zielwertes ‘
e ————

| Schritt 4: Entwicklung von Aktionsprogrammen ‘

BILD 1.18 Vorgehensweise bei der Erfahrungskurvenanalyse

Schritt 1: Abgrenzung des Anwendungsbereichs

Im ersten Schritt muss der Untersuchungsgegenstand abgegrenzt und miissen die Rah-
menbedingungen detailliert untersucht werden, d. h. der Anwendungsbereich der Erfah-
rungskurve muss spezifiziert werden. Sollen beispielsweise die Produktionskosten eines
Computerherstellers untersucht werden, muss konkretisiert werden, welche konkreten
Produkte fiir potenzielle Kostendegressionen in Frage kommen. Das Konzept der Erfah-
rungskurve verlangt eine ausgepragte Verwandtschaft in der Herstellung der Produkte,
um ableiten zu konnen, inwieweit sich erfahrungsbedingte Kostensenkungen einstellen.
Als Faustregel kann an dieser Stelle die Transferierbarkeit von Know-how fungieren. Sind
Erfahrungen unter den verschiedenen Produkten nutzbar (relativ ausgepragte Homoge-
nitat der Produkte), kann entsprechend die gesamte Produktgruppe fiir die Erfahrungs-
kurvenbetrachtung herangezogen werden. Konnen Erfahrungen bei der Herstellung des
einen, wenn auch technisch verwandten Produkts nicht direkt zu Kostensenkungen bei
einem zweiten beitragen, kann keine gemeinsame Betrachtung erfolgen. Wiirde also am
gewdhlten Beispiel die Produktion von Notebooks aus Erfahrungen bei der Herstellung
von PDAs (Personal Digital Assistent) profitieren, weil die Mitarbeiter Prozesse effizienter
bearbeiten oder Produktionsprozesse besser ausgelastet wiirden, konnte man die gesamte
Produktgruppe oder gar Branche gemeinsam untersuchen. Es wiirden sich vermutlich
hohere Erfahrungsraten ergeben. Diese Frage muss jedoch absolut individuell und noch
vor der Analyse beantwortet werden.



Schritt 2: Festlegung der Startposition

Die Festlegung der Startposition ist im Zusammenhang der Prognose von Kostendegressi-
onen besonders erfolgskritisch. Es muss das Ausgangsniveau der relevanten Stiickkosten
identifiziert werden. Hierflr ist nicht nur die aktuelle Hohe (diese ist relativ einfach zu
bestimmen), sondern insbesondere die Dauer von Interesse, in welcher das Produkt oder
die Produktgruppe bereits hergestellt wird. Genauer gesagt, ist es weniger die Dauer als die
Ausbringungsmenge bzw. deren Ausbaufahigkeit. Allerdings korreliert diese in der Regel
stark mit der zeitlichen Dauer, die das Produkt auf dem Markt ist. Handelt es sich um ein
neu entwickeltes Produkt, sind normalerweise hohere Wachstumsraten realisierbar als bei
etablierten Produkten. Da per Definition die Ausbringungsmenge jeweils verdoppelt werden
muss, um die erfahrungsbedingte Kostendegressionsrate zu erzielen, ware im letzteren Fall
der Hebel signifikant geringer. Weiterhin sollte an dieser Stelle betont werden, dass die weit
entwickelte Informationstechnik heutzutage fiir eine in Relation zu friiheren Tagen riesige
Transparenz sorgt. Erfahrungswissen ist wesentlich schwerer firmenintern zu bewahren
als frither. Dies hat zur Folge, dass Erfahrungskurveneffekte an Bedeutung verlieren, weil
sich Unternehmen per se besser aufstellen konnen, indem Wissen tiber Produktionsprozesse
allgemein leichter zuganglich ist.

Um die Startposition zu bestimmen, sollten brancheniibliche Vergleichszahlen herangezogen
werden: Wie haben sich die Kostenstrukturen bei Konkurrenten entwickelt und wo steht man
dazu in Relation? Die Ermittlung der Ist-Verrichtungszeiten lasst sich weiterhin konkret tiber
zwei unterschiedliche Methoden vornehmen. Sollten bereits eingespielte Produktionspro-
zesse existieren, kann die Verrichtungszeit iber das so genannte Refa-Verfahren bestimmt
werden. Es handelt sich hierbei um ein Zeitaufnahmeverfahren, bei welchem zertifizierte
Refa-Ingenieure die Prozess- und Verrichtungszeiten von Maschinen und Arbeitern iiber
normierte Regelungen messen und somit die Herstellungszeit pro Stiick errechnen konnen.
Sollte die Produktion noch nicht eingespielt sein, konnen tiber das so genannte System vor-
bestimmter Zeiten die Planzeiten berechnet werden, wobei hierbei (a) die nicht vorhandene
Routine berticksichtigt werden muss und (b) die Werte streng genommen nicht den Ist-Werten
entsprechen, weil diese nur prognostiziert sind. Das System vorbestimmter Zeiten wird im
kommenden Schritt erldutert.

Schritt 3: Festlegung des Zielwertes

Die Bestimmung des Zielwertes entspricht der Bestimmung der minimal zu erreichenden
Stiickkosten, die in Bild 1.15 mit der gestrichelten Linie gekennzeichnet sind. Diese Stiick-
kosten ergeben sich insgesamt nur aus Schiatzungen. Grob unterteilt sind die Stiickkosten
in diesem Zusammenhang von den produktionstechnischen Entwicklungen einerseits
und den verrichtungszeitlichen Moglichkeiten andererseits abhdngig. Die produktions-
prozesstechnischen Potenziale miissen in Abhdngigkeit von der derzeitigen technischen
Ausstattung und dem Wissen des wirtschaftlich Machbaren geschétzt werden. Die Soll-
Verrichtungszeit kann konkret iiber das bereits angesprochene System vorbestimmter
Zeiten errechnet werden. Dieses geht davon aus, dass jede Bewegung in die Summe aus
bestimmten Elementarbewegungen zerlegt werden kann. Fiir diese Elementarbewegungen
bendtigt der Mensch dann in Abhédngigkeit von der Leistungshohe (wie weit wird die Bewe-
gung ausgefiihrt?) eine durchschnittliche, bestimmte Zeit. Simtliche Elementarbewegungen
sind fiir diverse Leistungshohen in Tabellen festgehalten. Mittels dieser lassen sich somit
theoretische Soll-Zeiten fiir alle moglichen Arbeitsabldufe bestimmen.

In der Praxis wird man aber haufig einen Branchenvergleich anstreben und auf Erfah-
rungswerte vergleichbarer Produktionsprozesse zuriickgreifen, um zu versuchen, diese
auf die eigene Situation zu tibertragen. Ziel des Schrittes drei ist die Bestimmung der
Liicke und damit des Verbesserungspotenzials zur Reduktion der Stiickkosten.

1.4 Erfahrungskurvenanalyse

CHECKLISTE:
Die Licke zwi-
schen Ist- und
Soll-Stiickkosten
muss quantifi-
ziert werden.
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MERKE: Folgende
Methoden/An-
satze dienen der
Ab- und Einleitung
konkreter MaB-
nahmen zur Kos-
tendegression:

= Benchmarking

= Wertkettenana-
lyse

= Modernisierung

= Vorschlagswe-
sen

= Technische
Optimierungen

= Transparenz

= Qualifizierung

= etc.

Schritt 4: Entwicklung von Aktionsprogrammen

Kostendegressionseffekte sind kein erfahrungsbedingter Automatismus. Sie sind das Re-
sultat kontinuierlicher Innovations- und RationalisierungsmaBnahmen. Demnach miissen
bestehende Prozesse stindig auf den Priifstand gestellt werden und im Rahmen kontinuierli-
cher Verbesserungsprozesse optimiert werden. Dafiir sind im Kontext der Erfahrungskurve
insbesondere die maBgeblichen Kostentreiber zu identifizieren, um Hebel fiir Einsparungen
offen legen zu konnen.

Ein besonders strukturiertes Vorgehen ist eine konsequente Wertkettenanalyse (siehe
auch Kapitel 1.12). Mit ihr wird untersucht, in welchen Wertschopfungsphasen sich der
Einfluss von Erfahrung besonders auf Kosten niederschlidgt und in welchen auerdem ins-
besondere Erfahrungen generiert werden konnen. Mit dieser Erkenntnis konnten einzelne
Wertschopfungsphasen priorisiert werden, welche im Rahmen von EinsparungsmafBnahmen
fokussiert werden sollten. Die Identifizierung konkreter RationalisierungsmaBnahmen
kann weiterhin iiber gezieltes, prozessorientiertes Benchmarking unterstiitzt werden (sie-
he auch Kapitel 2.6). Ziel hierbei ist der Transfer von Methoden und Techniken anderer,
spezialisierter Industrien.

Im Folgenden sind weitere mogliche Hebel zur langfristigen Senkung der Stiickkosten ge-
nannt (nicht sortiert): Modernisierung der Produktionsanlagen und -ausstattung,

= Einrichtung eines betrieblichen Ideenmanagements zur Einbeziehung praktischen Erfah-
rungswissens der Mitarbeiter,

= [nvestitionen in die technische Entwicklung zur Optimierung der Produktionsprozesse,
® Einrichtung von Qualitétszirkeln,
= Maximierung von Transparenz und Leistungsorientierung im Herstellungsprozess,

® QualifizierungsmaBnahmen fiir die Mitarbeiter etc.

1.4.5 Vor- und Nachteile

Vorteile Nachteile

* Fokussierung des Kostenmanagements » Der Marktanteil ist nicht grundsatzlich

. Theoretisches Konstrukt, welches erstrebenswert (Nischenstrategie etc.)

Unternehmenswachstum begrﬁndet « Zielkonflikt: Konzentration auf
i i i Kostensenkung widerspricht ggf.
* Solide Aussagen bei bestimmten notwendiger Produktdifferenzierung

Rahmenbedingungen:

N . * Messprobleme, schwere Daten-
* Wertschopfung priméar in

erfassung: Rickgriff auf Preisdaten nétig,

Produktionsprozessen aber kritisch, weil sie nicht zwangslaufig
* Marktwachstum Auskunft Uber die Kostenstruktur geben
* kapitalintensive Produktion - Erkldrungsansatz eignet sich nicht als
+ bis dato wenig Erfahrung isolierte Methode

* Preisspirale kann den Marktpreis fiir alle
Marktteilnehmer kaputt machen: Die
Kostensenkungen missen preispolitisch
geschickt, wertbringend umgesetzt werden

» Logisches, nachvollziehbares Prinzip

TABELLE 1.7 Vor- und Nachteile der Erfahrungskurvenanalyse
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1.4.6 Praxisbeispiel

Da die Erfahrungskurve als allgemeiner Erklarungsansatz fungiert, kann ihre Bedeutung in
unterschiedlichsten Bereichen nachgewiesen werden. Nehmen wir als Beispiel die Proposal-
Erstellung bei Unternehmensberatungen.

Gibt eine Unternehmensberatung ein Angebot auf fiir sie noch relativ unbekanntem Terrain ab,
so miissen sich die entsprechenden Berater lange in die Branche sowie die Methodik einarbeiten,
um entsprechendes Wissen und die richtige Herangehensweise anbieten zu konnen. Schon beim
zweiten Angebot in dhnlichem Kontext konnen Erfahrungswerte einbezogen werden, sofern
das interne Wissensmanagement funktioniert. Je mehr Angebote abgegeben und Projekte
erfolgreich fiir eine Branche oder im Bereich einer bestimmten Thematik bearbeitet wurden,
auf desto mehr spezifisches Wissen kann zuriickgegriffen werden. Hierzu zéhlen nicht nur
methodisches oder Branchenwissen, sondern beispielsweise auch der Kundenkontakt. Klienten
einer speziellen Branche sind haufig &hnlich eingestellt und ihre Reaktionen mit wachsender
Erfahrung kalkulierbarer. Der Aufwand und folglich die Kosten pro Proposal sinken also mit
steigender Ausbhringungsmenge und wachsender Erfahrung.

Als zweites Praxisbeispiel sei als Kontrast zum obigen Dienstleistungsbeispiel die Plattform-
strategie des Volkswagen-Konzerns genannt. Piéch verfolgte seit Ende der 90er Jahre bei
Volkswagen eine konsequente Plattformstrategie, d. h. viele Konzernmarken, wie beispielsweise
Seat, Skoda, Audi oder VW selbst, griffen mit ihren Produkten auf ein und dieselbe Plattform
zuriick. So steckte beispielsweise, vereinfacht ausgedriickt, unter jedem damaligen Audi A3,
Seat Leon oder Skoda Octavia ein Golf IV. Die Zielsetzung dahinter ist die Erreichung damit
verbundener, wesentlich hoherer Stiickzahlen fiir gleiche Aggregate oder Baugruppen. Gemaf
der Erfahrungskurve konnten somit mittels konsequenter Rationalisierungen signifikante
Kostensenkungen erreicht werden.

1.4.7 Vorlagen auf CD

Die Vorlagen-CD zum Buch enthalt zu diesem Kapitel nur einen Visualisierungsvorschlag
fiir eine Erfahrungskurve.

1.4.8 Verwandte und weiterfiihrende Themen

= Marktwachstum-Marktanteils-Portfolioanalyse

Die Erfahrungskurve bildet eine maBgebliche Erklarungsbasis fiir die BCG-Matrix, indem
sie den Erklarungsansatz fiir sinkende Kosten und hohere Gewinnerzielung bei steigendem
Marktanteil (interne Dimension der BCG-Matrix) bietet.

= Benchmarking

Prozessorientiertes Benchmarking ist eine zentrale Methode zur Identifikation von Kos-
tensenkungspotenzialen, um Erfahrungskurveneffekte zu realisieren.
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MERKE: Der Be-
griff Kostenstruk-
tur beschreibt

die Verteilung

der Kosten auf
verschiedene
Blocke. Diese
Kostenblocke sind
nicht einheitlich

festgelegt.
|

= Wettbewerbsstrategien nach Porter
Die Kostenfiihrerschaft, als eine von Porters definierten, generischen Wettbewerbsstrate-
gien, verfolgt im Wesentlichen die Grundgedanken der Erfahrungskurve und strebt nach
Steigerung des Marktanteils, hoheren Ausbringungsmengen und damit verbundenen
Kostendegressionen.

= Kostenstrukturanalyse
Mit dem Ziel, Erfahrungskurveneffekte zu erzielen, ist die Durchfiihrung einer detaillierten
Kostenstrukturanalyse empfehlenswert, um die entsprechenden Kostentreiber und damit
die groBten Hebel zu identifizieren.

1.4.9 Literaturhinweise

DUNST, K. (1983): Portfolio Management, 2. Aufl., de Gruyter, Berlin/New York 1983 S. 47-52,
65-79, 94-100.

HAX, A. / Majluf, N. (1991): Strategisches Management - Ein integratives Konzept aus dem MIT,
Campus Verlag, Frankfurt am Main/New York 1991, S. 133 ff.

HENDERSON, B. (1979): On corporate strategy, Abt books, Cambridge, Mass. 1979.

1.5 Kostenstrukturanalyse

LEITFRAGEN:
= Wie gliedern sich unsere Kosten auf?
= |n welchen Bereichen liegen die Trends der Kostenveranderungen?

= Welche Mdglichkeiten zur Kostensenkung haben wir?

1.5.1 Zielsetzung und Anwendungsgebiet

Mit der Kostenstrukturanalyse erhdlt man Aufschluss dariiber, wie sich die Kosten im Unter-
nehmen zusammensetzen. Die Analyse kann dabei auf Unternehmensbereiche, Kostenstellen
bzw. Abteilungen oder sogar Produkte heruntergebrochen werden. Die Kenntnis tiber die
Kostenstruktur gibt Anhaltspunkte zur Beurteilung der Wirtschaftlichkeit. Zudem gibt sie
Hinweise, in welchen Bereichen KostensenkungsmaBnahmen moglich und notwendig bzw.
lohnenswert sind. Eine regelmiBige Uberpriifung der Kostenstruktur zeigt auf, in welchen
Bereichen sich Verdnderungen ergeben haben.

Ein weiteres Ziel der Kostenstrukturanalyse ist die Sensibilisierung der Mitarbeiter fiir
Kosten sowie das Gefiihl dafiir, dass der Mitarbeiter zu der Entwicklung von Umsatz, Kosten
und Gewinnen beitragen kann.

1.5.2 Beschreibung

Der Begriff Kostenstruktur beschreibt die Aufteilung der Kosten in verschiedene Kategorien.
Eine einheitliche Definition, aus welchen Bestandteilen Kosten strukturiert sind, gibt es
dabei nicht, sondern ist abhdngig vom Unternehmen. Grundsatzlich wird die Kostenstruktur
anhand der einzelnen Kostenarten analysiert (z. B. Personal, Material, Abschreibungen und



1.5 Kostenstrukturanalyse

Investitionen, Forschung und Entwicklung). Aber auch z. B. die Aufgliederung zwischen
variablen und fixen Kosten kann wertvolle Einblicke in die Kostenstruktur geben.

Eine umfassende Kostenstrukturanalyse sollte auf einem Vergleich basieren, um Entwick-
lungen zu erkennen. Folgende Vergleiche von Kostenstrukturen bieten sich in diesem Zu-
sammenhang an: Zeitlicher Vergleich des Unternehmens, einer Kostenstelle bzw. Abteilung,
eines Produkts oder Geschaftsbereichs, um Verdnderungen im Zeitablauf deutlich zu machen
(z. B. variable Kosten von 2003 im Vergleich mit 2004).

= Vergleich von Produkten, Kostenstellen oder Geschiftsbereichen miteinander (z. B. Pro-
dukt A mit Produkt B).

® Vergleich des eigenen Unternehmens mit anderen Unternehmen der gleichen Branche.

Meist werden die Vergleichsreihen auch miteinander kombiniert, so dass der innerbetrieb-
liche Vergleich im Zeitablauf als Basis dient und die kritischen Kostenblocke mit anderen
Geschiftsbereichen oder dem Wettbewerb verglichen werden.

Die grafische Abbildung der Kostenstruktur veranschaulicht ihre Komponenten und deren
relative und absolute Bedeutung. Mit ihr erhdlt man die Moglichkeit, Kostentreiber zu er-
kennen, und man kann analysieren, welche Kostenbestandteile im Zeitablauf angestiegen
oder gesunken sind. Dadurch kann man schnell erfassen, welche Bereiche weiterfiihrend
analysiert werden sollten. Zudem sind Ziele und MaBnahmen abzuleiten, die zur angestrebten
Kostenstruktur fithren konnen. Bild 1.19 stellt eine beispielhafte Kostenstruktur im Vergleich
iiber mehrere Perioden dar.

80 %

60 %1 ]

40 %1

20 %1

0%

2001 2002 2003 2004

O Gemeinkosten B Material O Produktion ® F&E

BILD 1.19 Beispielhafte Darstellung einer Kostenstruktur im Zeitvergleich

1.5.3 Voraussetzungen und notwendiger Input

Voraussetzung fiir eine detaillierte Kostenstrukturanalyse ist maximale Transparenz des inter-
nen Rechnungswesens. Fiir eine Aufstellung der Kostenstruktur sollten die Daten - entspre-
chend aufbereitet - aus internen Berichten der Finanzabteilung entnommen werden kénnen.

Um die Daten mit anderen Unternehmen der gleichen Branche zu vergleichen, konnen Bi-
lanzen bzw. Jahresberichte Aufschluss iiber die Kostenstruktur geben. Falls diese nicht den
notwendigen Detaillierungsgrad aufweisen oder gar keine Berichte zur Verfiigung stehen, sind
Expertenschiatzungen heranzuziehen. Oftmals verfiigen auch Unternehmensberatungen durch
ihre Einblicke in verschiedene Unternehmen iiber genaue Daten und Informationen, sind aber
oftmals durch Vertraulichkeitserklarungen an der Weitergabe der Daten gehindert. Weiter-
hin konnen eigene oder branchenweite Benchmarkings Aussagen iiber die Kostenstruktur
einzelner Wettbewerber oder des Branchendurchschnitts enthalten (siehe auch Kapitel 2.6).
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BEACHTE: Der
Begriff Kosten soll-
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und die Zurechen-
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Produkte und
Bereiche sollten
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werden!

1.5.4 Vorgehensweise
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Griinde der

Abweichun-

Abweichungen gen erdrtern Vo

G+V der letzten Laufendes und Kosten- — MaRnahmen
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stellen inbeziehen K ten Branchen- ermitteln 9
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identifizieren

BILD 1.20 Vorgehensweise bei der Kostenstrukturanalyse

Schritt 1: Gewinn-und-Verlust-Rechnung der letzten Jahre gegeniiberstellen

Im ersten Schritt sind mindestens drei Jahre in die Vergangenheit die Gewinn-und-Verlust-
Rechnungen bzw. entsprechenden Kalkulationen aufzubereiten. Dafiir muss zundchst
entschieden werden, welche Kostenarten analysiert werden sollen (z. B. konnen Material-,
Personal- und sonstige Produktionskosten als Blocke analysiert oder aber z. B. die Personal-
kosten ndher aufgegliedert und gesondert analysiert werden). Die zurechenbaren direkten
Einzelkosten (z. B. Fertigungsmaterial) werden ummittelbar einbezogen, indirekt zurechenbare
Kosten (Gemeinkosten wie z. B. Kosten fiir Strom, Heizung) dagegen anteilsmaBig anhand von
Schliisseln (z. B. genutzte Flache im Verhiltnis zur Gesamtflache) verrechnet. Welche Schliis-
sel sich fiir die Verrechnung von welchen Gemeinkosten eignen, muss individuell aus dem
Zusammenhang abgeleitet werden. Die Schliisselung von Gemeinkosten ist nicht unumstritten
und kann leicht zu Verzerrungen und damit zu Fehlentscheidungen fiihren. Von daher sind
noch weitere Instrumente der Kostenrechnung zur Entscheidungsfindung hinzuzuziehen, um
eine ausgewogene Entscheidung zu ermoglichen.

Schritt 2: Laufendes Geschiftsjahr anteilsmaBig einbeziehen

Im zweiten Schritt werden die Zahlen aus dem laufenden Geschiftsjahr einbezogen. Aller-
dings ist darauf zu achten, dass die angelaufenen Kosten fiir das Gesamtjahr hochgerechnet
werden miissen, da der Vergleich sonst nicht moglich ist und die Zahlen verzerrt wiirden. Je
nach Verfligbarkeit konnen auch Planzahlen herangezogen werden. Bei Hochrechnungen sind
saisonale Schwankungen zu beriicksichtigen, so dass die Erfahrungen aus den Vorjahren mit
einbezogen werden miissen (z. B. Vergleich der vierten Quartale von unterschiedlichen Jahren).

Schritt 3: Abweichungen und Differenzen der einzelnen Kostenarten
identifizieren

Im Anschluss werden die einzelnen Kostenbestandteile auf Abweichungen untersucht.
Zudem sind diejenigen Kosten zu kennzeichnen, die direkt zur Erbringung der Leistung
(bzw. des Produkts) notwendig sind. Oftmals erkennt man in diesem Schritt, dass die Kosten
der allgemeinen Verwaltung hoch sind, obwohl sie nicht direkt mit der Leistungserstellung
zusammenhéangen. Solche Erkenntnisse fiihren zu weiterfiihrenden Analysen (wie z. B. die
Gemeinkostenwertanalyse), da keine direkten Schliisse abgeleitet werden sollten. Folgt man
direkt den Erkenntnissen, wiirde z. B. der Kundenservice reduziert werden, was langfristig
eine Gefahr darstellen kann.

Schritt 4: Griinde der Abweichung erértern

Im vierten Schritt werden die einzelnen - positiven wie negativen - Abweichungen analysiert
und Griinde fiir diese Abweichungen gesucht. Sind z. B. hohe Investitionen oder umfangreiche
SchulungsmaBnahmen notwendig gewesen oder sind die Materialkosten gestiegen, so sind
die Hintergriinde der Abweichung festzuhalten.
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Schritt 5: Branchen- und Wettbewerbsdaten vergleichen

Parallel zum vierten Schritt werden die Kostenbestandteile der Wettbewerber bzw. des
Branchendurchschnitts analysiert. Dabei ist zu liberpriifen, bei welchen Kostenbestandteilen
und in welcher Hohe die Kosten des Unternehmens von denen des Vergleichspartners (Bran-
chendurchschnitt oder Wettbewerber) abweichen. Dadurch lassen sich oftmals Griinde fiir
die Hohe der eigenen Kosten ableiten. Fiir diesen Schritt konnen auch Starken-/Schwéchen-
Profile herangezogen werden (vgl. Konkurrenzanalyse, Kapitel 2.3).

Schritt 6: Kostensenkungspotenziale ermitteln

Nach den Ist-Analysen der eigenen Kostenstruktur und der des Wettbewerbs sind im sechsten
Schritt die Moglichkeiten zur Kostensenkung zu ermitteln. Da die Griinde fiir die jeweilige
Hohe der Kostenbestandteile bereits analysiert wurden, konnen die Potenziale abgeleitet
werden. Gegebenenfalls ist dabei auf ein kreatives Verfahren, z. B. Brainstorming zuriick-
zugreifen, in das auch weitere Mitarbeiter einbezogen werden konnen (z. B. im Rahmen
von Gemeinkostenwertanalysen).

Im Anschluss ist das Kostensenkungspotenzial zu schitzen, so dass daraus entsprechende
Ziele formuliert und operationalisiert werden konnen.

Schritt 7: Voraussetzungen fiir Kostensenkungen schaffen

Im Anschluss ist zu kldren, welche Voraussetzungen geschaffen werden miissen, um das
Kostensenkungspotenzial bei den entsprechenden Kostenbestandteilen zu realisieren.
Sind z. B. Angebote von Lieferanten einzuholen, um die Materialkosten zu senken, oder
sind Kundenanalysen durchzufiihren, um deren Prioritdten der Produkteigenschaften ein-
zuschitzen (z. B. konnte die Qualitédt nicht als wichtig erachtet werden), so sind diese im
siebten Schritt zu erarbeiten.

Schritt 8: MaBnahmen entwickeln und umsetzen

Im letzten Schritt werden als Konsequenz MaBnahmen zur Kostensenkung entwickelt und
umgesetzt. Dabei konnen kurzfristig und schnell sowie langfristig umzusetzende MaBnah-
men differenziert werden. Eine einfache und schnell zu realisierende MaBnahme wire z. B.
die Abwicklung von Biiromaterialbestellungen {iber eine zentrale Stelle, um Mengenrabatte
Zu nutzen.

Wichtig ist hierbei, in dem MaBnahmenkatalog die Verantwortlichkeiten und Meilensteine
bzw. Endtermine zu definieren.

1.5.5 Vor- und Nachteile

Vorteile Nachteile

« Erlaubt einen schnellen und * Grundsatzliche Vergleichbarkeit mit
ubersichtlichen Einblick in die anderen Produkten, Unternehmen oder
Kostenaufteilung und -verdnderungen Bereichen kann sich schwierig gestaklten,

» Ermdglicht den langfristigen Vergleich gzlrennterschledllche Rahmenbedingungen

der Kostenstruktur

* Verrechnung von Gemeinkosten bzw.
auch Variabilisierung von Fixkosten kann
zu Fehlentscheidungen und Verzerrungen
fiihren

+ Beschaffung der Daten bei
unternehmensiibergriefenden
Vergleichen ist schwierig

TABELLE 1.8 Vor- und Nachteile der Kostenstrukturanalyse
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1.5.6 Praxisbeispiel

Im Beispiel werden die Kostenarten Verwaltungs-, Personal- und Materialkosten auf Kos-
tensenkungspotenziale analysiert. Bild 1.21 zeigt den Ablauf und die Konsequenzen aus
den jeweiligen Analyseschritten.

Unsere Kosten- Mégliche Kosten- Bei folgenden Geschitzte Kosten- S__chlussfolgerung
. fiir unsere
struktur heute senkL struktur der Branche

100% Kostenstruktur

Reduktion der Durchfiihrung einer - Kostensenkung von
Verwaltzu; g/Skosmn Verwaltungskosten Gemeinkosten- g/eer:gfrf:j(";’f; 'f,/' mind. 10 % muss
75 % : um 11 % wertanalyse ° hier Prioritat haben

Reduktion der
Personalkosten

50% Personalkosten
— 48 % f 5ali
nicht moglich
25% .
Reduktion der Qualitatsminderung ist Vergleichswert der
Materialkosten eduktion de nicht von Bedeutung Branche nach BDI Kostensenkung um
27 % Materialkosten um (Bundesverband der . o bt
° 3% Suche nach anderen Deutschen Industrie mind. 2 % méglich
Lieferanten e.V.) liegt bei 23 %

BILD 1.21 Beispiel einer Kostenstrukturanalyse

Die moglichen Kostensenkungspotenziale wurden in einer internen Analyse ermittelt und
quantifiziert. In diesem Beispiel scheint es nicht méglich, die Personalkosten zu reduzieren,
z. B. aufgrund von geltenden Tarifvereinbarungen. Im Anschluss wurden die Voraussetzun-
gen analysiert, unter denen die Kostensenkungen der entsprechenden Bestandteile moglich
sind. Als Vergleich dient die durchschnittliche Kostenstruktur der gesamten Branche. Als
Schlussfolgerung werden Ziele abgeleitet, die zur Kostensenkung in den entsprechenden
Bereichen fiihren. Um die Ziele umzusetzen, bedarf es nun noch eines Manahmenkataloges,
der festlegt, durch welche Veranderungen die Ziele erreicht werden.

1.5.7 Vorlagen auf CD

In den PowerPoint-Vorlagen sind Vorlagen zur grafischen Aufbereitung und Analyse der
Kostenstruktur enthalten.

+ Analyse der internen Unternehm

[ gneen 4 > Analyse der internen Unternehmensressourcen [ 0oecice 3 > Analyse der internen Unternehmensressourcen D

Kostenstrukturanalyse F_)F) F)F) EE)

Unsers Kosten- Boi folgondon notwendig sind Lelstung direkt beftragen
struktur heute

" Kostensenkungspoteniale

~ Direkt umsetzbare Sofortmainahmen zur Kostensenkung

1.5.8 Verwandte und weiterfiihrende Themen

= ABC-Analyse

Bietet einen Anhaltspunkt fiir die Einschdtzung von Wichtigkeiten bei Lieferanten, Kun-
den, Kostentrdgern etc.
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