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Strategisches Kostenmanagement in der
Medienindustrie

Die Finanz- und Wirtschaftskrise
2008/09 hat es deutlich gemacht:
dem strategischen Kostenmana-
gement kommt eine entscheiden-
de Bedeutung zu, will man in ei-
ner wirtschaftlich schwierigen Zeit
in der Medienindustrie befriedigende finanzielle
Ergebnisse erzielen. Das bedeutet vor allem, fixe
in variable Kosten wandeln, das Kostenniveau ge-
nerell senken und diejenigen Kostenpositionen re-
duzieren, welche fiir die mittel- und langfristige
Entwicklung des Medienunternehmens wenig rele-
vant sind.

1. Die Herausforderung

Die kostenmaRigen Wettbewerbsvorteile eines Medien-
unternehmens entstehen daraus, indem man die vielen
einzelnen Tatigkeiten in den Bereichen der Eingangslo-
gistik, Entwurf, Fertigung, Marketing, Auslieferung und
Kundendienst mit all ihren Verkniipfungen unter Berlck-
sichtigung einer Vielzahl von Einflussfaktoren méglichst
effektiv und effizient ausfuhrt. Um dieses Ziel zu errei-
chen werden Instrumente wie strategisches Prozesskos-
tenmanagement, Zielkostenmanagement, Null-Basis-
Budgetierung, Komplexitatskosten-Management, Cost-
Benchmarking usw. eingesetzt.

Ein sinkendes Fixkostenniveau ist bei den Rahmenbe-
dingungen der Medienindustrie immer von Vorteil. Unter
der Vielzahl von Methoden weist die klassische Methode
des wertkettenorientierten Kostenmanagements fiir Me-
dienunternehmen unverkennbare Vorteile auf.

2, Strategisches und operatives Kostenma-
nagement

Man unterscheidet das eher mittel- bis langfristig ausge-
richtete strategische Kostenmanagement vom kurzfristi-
gen operativen Kostenmanagement. Viele Unternehmen
verfiigen nach wie vor Uber kein strategisches Kosten-
management. Damit sind sie nicht in der Lage, bei sich
verandernden Markt- und Beschéaftigungssituationen
schnell die richtigen Entscheidungen zu fallen. Sie ge-
hen das Risiko ein, mit Kostensenkungsmafnahmen fir
den Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit wichtige unterneh-
merische Ressourcen zu vernichten.

Abbildung: Schema strategisches Kostenmanagement
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Die Berechnungsgrundlage des strategischen Kosten-
managements stellt die klassische Kostenrechnung dar.
In den meisten Fallen erweist sich diese als genligend.
Erfahrungsgemag ist sie nur in Teilbereichen auf die An-
forderungen der strategischen Analysen hin auszurich-
ten. Dabei genugt es oft, wenn mit Schatzungen gear-
beitet wird.

3. Unsere Methode des strategischen Kosten-
managements

In der Folge will ich die von uns mit gutem Erfolg ange-
wandten Schritte des strategischen Kostenmanage-
ments in Medienunternehmen umschrieben.

3.1 Ermitteln der strategierelevanten Wertschép-
fungskette

Ausgangspunkt einer Kostenanalyse ist die Definition
der Wertkette des Medienunternehmens und die Zuord-
nung von Betriebskosten und —anlagen zu Wertaktivita-
ten.

Jedes Unternehmen stellt eine Ansammlung von Tatig-
keiten dar, durch die sein Produkt entworfen, hergestellt,
vertrieben, ausgeliefert und unterstitzt wird. All diese
Tatigkeiten lassen sich in einer Wertkette darstellen.

Tabelle: Kostensenkungspotentiale Medienindustrie

Prozesse / Aufgaben / Optionen / MaBnahmen %-uale Kos-

Kernkompetenzen tensenkung
« strat. Allianzen / Syndikati-
onsstrategien
1a)||3ﬁ:ﬁ2iﬁung von * neue Quellen erschlieRen bis zu 25%
» Suche im Web
» Prozessreengineering
1b)Akquisition von Wer- |+ eProcurement .
bung » e-Commerce bis zu 20%
» Ressourcen- und Produkti-
2aProduktion und Ag- onskostenmanagement
gregation von Inhal- |+ Innovative Produktionsstra- |  bis zu 20%
ten tegien unter Einbezug der
Leser
. _ * integrierte Anzeigenmana-
2b)rﬁ2i<te|genmanage gementsysteme bis zu 50%
* innovative Strukturen
» Optimierung der Produkt-
3) Packaging der Pro- auswahl f o
dukte » Einsatz innovativer Ent- bis zu 15%
scheidungstools
P » Méglichkeiten des Web ’
4) Distribution gezielt nutzen bis zu 80%
* innovative Loésungen basie-
5) Marketing & Vertrieb | rend auf dem Web realisie- | bis zu 20%
ren
6) Kundendienst (Leser- |* Leser- und Inserentenser-
und Inserentenservi- vices als neue Wertschop- bis zu 15%
ces) fungsquelle erschlieRen
7) Infrastruktur ’ Iéhnstonscher Ballast abbau- bis zu 15%
@-Kosten_senkungs- ca. 20%
potentiale

Die Wertketten eines Unternehmens unterscheiden sich
infolge unterschiedlicher Geschichte, seiner Strategie,
seiner Methode zur Implementierung dieser Strategie
und in den wirtschaftlichen Grundregeln der Tatigkeiten.
Daher ist die Wertschopfungskette eines Medienunter-
nehmens stets einmalig.

Unternehmen der gleichen Branche kdnnen zwar ahnli-
che Wertketten haben. Jede Wertaktivitat setzt, um ihre
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Funktion zu erfiillen, jeweils gekaufte Inputs, menschli-
che Ressourcen sowie Technologie in irgendeiner Form
ein. Wertaktivitdten lassen sich in zwei allgemeine Ty-
pen, in primare und unterstiitzende Aktivitaten untertei-
len.

Wertaktivitaten sind daher die einzelnen Bausteine des
Wettbewerbsvorteils. Verkniipfungen innerhalb der Wert-
kette sind fir eine strategische Kostenanalyse von
besonderer Bedeutung.

3.2 Diagnostizieren der strategierelevanten Kosten-
antriebskréfte

Die Wertschopfungskette gliedert ein Medienunterneh-
men in strategisch relevante und weniger relevante Ta-
tigkeiten. Diese Unterscheidung vorzunehmen ist an-
spruchsvoll und kann nur unter Bertcksichtigung einer
Vielzahl von Einflussfaktoren vorgenommen werden.

In den meisten Medienunternehmen fehlt heute ein sys-
tematischer Bezugsrahmen fiir die Kostenanalyse. Da-
mit beruhen die strategierelevanten Kostenantriebskrafte
auf Vermutungen und nicht auf fundierten Grundlagen.
Eine sinnvolle Kostenanalyse untersucht daher die Kos-
ten im Rahmen der Wertaktivitdten und nicht die Kosten
des Unternehmens als Ganzes.

Das Kostenverhalten eines Unternehmens wird durch
Faktoren wie BetriebsgroRRe, Lernvorgange, Kapazitats-
auslastung, Verknipfungen innerhalb und aulRerhalb der
Wertketten, Sortimentsgestaltung, Standorte, Ferti-
gungstiefe u.a. erheblich beeinflusst.

Zwischen den Kostenantriebskraften einer Aktivitat be-
stehen haufig Wechselwirkungen — und zwar von zwei-
erlei Art: entweder verstarken sich Kostenantriebskrafte
wechselseitig oder sie neutralisieren sich. Ein Unter-
nehmen, das Erkenntnisse Uber die Wechselwirkungen
von Kostenantriebskraften in strategische Entscheidun-
gen umsetzen kann, kann sich damit eine dauerhafte
Kostenvorteilsquelle erschlielen.

3.3 Ermitteln der Wertketten der Wettbewerber

Die Wertkette dient ebenfalls als Grundinstrument zur
Bestimmung der relevanten Kosten der wichtigsten
Wettbewerber. Dabei besteht der erste Schritt darin, die
Wertketten der Konkurrenten und die Art zu ermitteln, in
der sie Aktivitaten durchfiihren.

In der Praxis gestaltet sich die Schatzung der Konkur-
rentenkosten oft schwierig, da die direkten Informationen
fehlen. Bei Wertaktivitaten, fir die sich die Kosten der
Konkurrenten nicht direkt schatzen lassen, sollte auf
Vergleiche zwischen dem eigenen Unternehmen und
dem Konkurrenten zurtickgegriffen werden. Dafir muss
die relative Position des Konkurrenten in Bezug auf die
Kostenantriebskrafte der betreffenden Wertaktivitaten
ermittelt werden. Anhand der eigenen Kenntnisse des
Kostenverhaltens werden dann die Unterschiede zu den
Kosten der Wettbewerber geschatzt.

3.4 Eruieren der Kostenpositionen, welche sich
ohne mittel- und langfristig negative Auswir-
kungen reduzieren lassen

Hier handelt es sich um den eigentlichen Nukleus des
strategischen Kostenmanagements. Lineare Kostenre-
duktionen in Form von Entlassungen und Betriebs-

Seite 2

schlieBungen stellen eine wenig anspruchvolle Mana-
gementaufgabe dar. Hochst anforderungsreich wenn
nicht gar eine Kunst stellen sie aber dar, wenn es darum
geht, diejenigen Kostenpositionen zu eruieren, welche
mittel- und langfristig die strategischen Zielsetzungen
eines Unternehmens nicht beeintrachtigen.

3.5 Erarbeiten einer Strategie zur Verbesserung der
relativen Kostenpositionen

Hier geht es darum, wie nun die vorgehend gewonnenen
Erkenntnisse konkret umzusetzen sind. Dabei stehen fir
das Erarbeiten eines Kostenvorsprungs die beiden
Grundstrategien

e Kontrolle der Antriebskrafte
e oder Umstrukturierung der Wertkette

im Vordergrund.

Dabei schlieBen sich diese beiden Quellen von Kosten-
vorteilen gegenseitig nicht aus. Im Gegenteil — gewdhn-
lich leiten erfolgreiche Kostenflihrer ihren Kostenvor-
sprung aus mehreren Quellen innerhalb der Wertkette
ab. Dauerhafte Kostenvorteile ergeben sich nicht nur
aus einer, sondern aus vielen Aktivitdten, und die Um-
strukturierung der Wertkette spielt fir den Kostenvor-
sprung haufig die entscheidende Rolle.

Fir die Erarbeitung einer Strategie gilt es Einflussfakto-
ren wie Kostenantriebskrafte, BetriebsgroRe, Lernkur-
ven, Kapazitatsauslastung, Kontrolle von Verknipfun-
gen, Ermessensentscheidungen, Standorte sowie au-
Rerbetriebliche Faktoren zu berlicksichtigen.

4. Unsere Unterstiitzung und damit verbun-
dener Nutzen

Wir sind in der Lage, Sie beim Aufbau, der Implementie-
rung und dem Betrieb von Systemen des strategischen
Kostenmanagements methodisch wie materiell wirksam
zu unterstltzen. Dies im Rahmen einer Projektorganisa-
tion, welche die personellen Ressourcen des Auftragge-
bers voll berticksichtigt.

Projekte im Bereich des strategischen Kostenmanage-

ments sind Uberdurchschnittlich nutzentrachtig. Obwohl

schwer messbar, betrdgt der ROI in vielen Fallen weni-

ger als ein Jahr.

Das damit verbundene Nutzenspektrum ist vielfaltig und

beinhaltet insbesondere:

e schnelles Reagieren, ohne dass wichtige unterneh-
merische Ressourcen vernichtet werden

e Berlcksichtigung aller relevanten EinflussgréRRen

e gut koordinierte Malnahmenplane

e eine geordnete Umsetzung.
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