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Von der Marktbearbeitung bis zur

differenzierten Kalkulation

Hausaufgaben
flir GroBhandel
und Handwerk

Der 62jéhrige Betriebswirt Ludwig Ko-
schier war insgesamt 46 Jahre in der
Branche tatig, davon 12 Jahre im
Spenglergrofhandel, 19 Jahre bei
Gienger Minchen in Logistik, Organi-
sation, EDV und Geschéftsleitung so-
wie zuletzt 15 Jahre als Prokurist beim
Salzburger Grofdhandelshaus Carl Sei-
ner. Nach wie vor beobachtet er aus
seiner heutigen Ruhestandswarte die
Branchein Osterreich und Deutschland
mit grof3em Interesse. Seine Anmerkun-
gen und Verbesserungsvorschldge ge-
ben wir im folgenden unzensiert wieder
und stellen sie zur Diskussion. Sehen
Se die Stuation und die Optimie-
rungsmiglichkeiten genauso? Stellen
Se sich so die Zusammenarbeit zwi-
schen Grohandel und Handwerk vor?
Oder haben Seganzandere Ansichten?
Schreiben Se an die SBZ-Redaktion,
Postfach 10 17 42, 70015 Stuttgart,
Telefax (07 11) 63 67 27 55, E-Mail:
shz@gentnerverlag.de.
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Ludwig Koschier*

In einer Zeit, in der Wachstumsgrenzen er-
reicht sind, soll dieser Beitrag einige Denk-

anstdlSe fiir den Fachgro8handel und das

Fachhandwerk geben. Denn um Kundener-
wartungen besser zu entsprechen und un-
umgénglichen betriebswirtschaftlichen An-

forderungen zu geniigen, also um iiberleben

werk gibt es seit vielen Jahrzehnten

gute Partnerschaften, die auch in
schwierigen Situationen tragféhig waren
und wo ein ausgewogenes Geben und Neh-
men selbstverstandlich ist. Heute wird des
Ofteren die Abkehr von der Loyalitét be-
klagt. Der billigste Preis scheint das Mal3
aler Dinge zu sein. Die Erfahrung zeigt je-
doch: Echte Partnerschaften bringen mittel-
und langfristig immer einen héheren Nut-
zen fr beide Seiten al's Unbestandigkeit, zu
viele Lieferanten, Schndppchenjagd etc. Sie
verlangen jedoch in unsicher werdenden
Zeiten — mehr noch als bisher — Pflege, Be-
reitschaft zum Versténdnis der Situation des
anderen, Kreativitdt und Offenheit gegen-
Uber Neuem.
Echte Partner helfen sich und gonnen ein-
ander Erfolge. Dabei ist es selbstverstandig,
dal auf alen Leistungsstufen, bel jedem
Auftrag und bel jeder Leistung ausreichen-
de Ertrége fir alle Leistungsbeteiligten er-
wirtschaftet werden mussen. Schaut manin
den Unternehmen genau hin, dann haben
sich fast Uberal nichtsanktionierbare Ge-
wohnheiten und karitative Verhaltenswei-
sen, dielaufend Geld kosten, eingeschlichen.
So etwas ist aber, wenn Uberhaupt, nur in
guten Gewinnzeiten vernachlgssigbar. Man-
che Arbeit wird durchgeftihrt, mancher Auf-
trag abgewickelt, nur um der Beschéftigung
willen. Mancher Mitarbeiter wird mitgezo-
gen, obwohl er innerlich langst gekiindigt
hat und nicht ausreichend mitarbeitet.

Zwischen Grofthandel und Fachhand-
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zu kénnen, sind in manchen Betrieben drin-
gend noch Hausaufgaben zu machen.

Kunden-Kategorien

Im Hinblick auf ,zu lebende Partnerschaf-
ten” ist es auch wichtig, dal3 der Grofzhan-
del klar zwischen A-, B- und C-Kunden
trennt. A-Kunden sind z.B. Fachhandwerks-
und Industriebetriebe, die den Partner aus-
reichend Rohertrdge bzw. Deckungsbeitra
ge Il machen lassen, damit auch er die noti-
gen Gewinne erwirtschaften kann. Diesen
Kunden steht der Grothandler mit ganzer
Achtsamkeit gegentiber und hegt und pflegt
sie, wie es echten Partnern gebuhrt. Er bie-
tet ihnen die vollen Leistungen, je nachdem
mit oder ohne Kostenbeitrag. Als Novum
wére z. B. denkbar, dal sich der Grofhan-
del gemeinsam mit diesen Partnern bei der
Vermarktung direkt am Endkunden enga-
giert. Mit Hilfe seines Aulendienstes, des-
sen Aufgabe sich sowieso stark wandeln
muf3, kdnnte der Grofdhandel den latenten
Bedarf bei Hausverwaltungen, Hausbesit-
zern etc. erkunden und ihn mit seiner Uber-
zeugungsarbeit in eine ernsthafte Nachfra-
ge beim Fachhandwerkspartner umwan-
deln. Das schafft das Fachhandwerk alleine
nicht, sondern braucht zuverlassige Partner
dazu.

Sogenannte B-Kunden sind Hoffnungskun-
den (neue Bedarfstrager, Neukunden, zeit-
begrenzt). Hier ist es richtig und der Klar-
heit dienlich, wenn bei Beginn der Verbin-
dung Absichtsrahmenvereinbarungen ge-
troffen werden, die nach einer gemeinsam
festgesetzter Zeit gemeinsam Uberpriift wer-
den. C-Kunden sind Kunden, die den we-
sentlichen Teil ihres Bedarfes nicht beim
entsprechenden Grofthéndler kaufen. Sie
werden natirlich auch gerne beliefert und
bedient, jedoch nur zu Waren- und Lei-
stungskonditionen des Grofhandlers, die
den Einzelleistungskosten voll entsprechen.
Nebenleistungen — sofern sie dieser Kun-
dengruppe angeboten werden — sollen vall
bezahlt werden.
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Die Ebenblrtigkeit, die stets eine gute
Grundlage fir Partnerschaften darstellt, ist
seit langerer Zeit zwischen Fachhandwerk
und Grofthandel gegeben, nachdem viele
gut gefuhrte Handwerksbetriebe genauso
betriebswirtschaftlich agieren wie es friher
im Grofhandel normal war. Im Grofshandel
haben sich jedoch in den letzten zwanzig
Jahren durch Wachstumskonzepte und die
dadurch auch fir die Mitarbeiter abgeleite-
ten Mehrumsatz-Denkwei sen vielfach kauf-
mannische Fehlverhalten zementiert. Diese
missen korrigiert werden, wenn nicht das
grof3e Grofthandel ssterben, das aus vielerlel
Griinden dem Markt nicht bekémmlich wé-
re, einsetzen soll.

Differenzierte Kalkulation

Grofthandel und Fachhandwerk erwirt-
schaften in zunehmendem Mal3e unzurei-
chende Ergebnisse. Trotzdem werden Res-
sourcen bzw. Leistungen im Grofdhandel
noch téglich im , Gief3kannen-Verfahren®
eingesetzt und ohne Differenzierung er-
bracht, wodurch wertvolle Kunden die Mit-
laufer subventionieren. GrofRe kostenlose
Nebenleistungen werden erbracht, obwohl

) Der billigste Preis
scheint das Mal3 aller
Dinge zu sein ((

die Auftragsgrofzen abnehmen und die Han-
delsspannen die Kosten oft nicht decken.
Meist besteht keine bezifferbare Klarheit
dariiber, wieviel die einzelnen Kunden bzw.
Auftrégein positiver oder negativer Art zum
Betriebsergebnis beitragen. Im Grof3handel
fuhrt dies teilweise zu dem absurden Ver-
halten, dal? jeder Euro Rohertrag zur Ab-
deckung der Fixkosten , erobert” wird, ob-
wohl der Einzel-Zustellvorgang sogar fir
die eigenen Lkw-Lenker sichtbar (Treib-
stoff und Zeit), Verlust bringt. ,, Die Jahres-
menge macht es‘, hort man immer wieder
Argumente. Dal3 sich dabei aber oft nur Ver-
luste addieren, wird Ubersehen.

Es fehlt einfach Uber die Rohertragszahlen
hinaus, die Ergebnisrechnung je Kunde und
Einzellieferauftrag (Grof3handel) sowie die
sichere Auftragsnachkalkulation (Fach-
handwerk). Die vom GrofRhandel Ubertrie-
ben angebotenen Just-in-time-Zustellver-
fahren ohne Differenzierung wirken sich
kostenmé&ldig besonders katastropha aus.
Aussagen wie ,, Die miissen gut verdienen,
dal? sie sich das leisten kbnnen®, sind kei-
ne Seltenheit. Ein weiterer Punkt, der im ar-
gen liegt, ist z. B., daf3 das Fachhandwerk
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vor dem Hintergrund einer abnehmenden
Baut&tigkeit sowie einer zunehmenden Ver-
braucherzurtickhaltung unrentable Auftrége
herei nnimmt, um die K ernmannschaft zu er-
halten. Es fehlen einfach die Zeit, das In-
strumentarium sowie die Erfahrung, um an
die latenten, verborgenen Bedirfnisse der
Verbraucher heranzukommen. Glaubt man
den Marktforschern, kénnen diese erzeugt
werden, rechtzeitig erkannt und in Auftré-
ge umgewandelt werden.

Einsparpotentiale

In den letzten 30 Jahren wurde auf fast al-
len gesdllschaftlichen Ebenen das Wirt-
schaften, d.h. der Umgang mit knappen
Mitteln verlernt. Dies gilt fur Familien, Un-
ternehmen, Kommunen, Ministerien, So-
zialeinrichtungen etc. Oft kriegt man den
Eindruck, daf’3 Geld keine Rolle mehr spielt.
Gerade auch bel Grofhandel und Fach-
handwerk wird es jedoch zukinftig wieder
mehr alsbisher darauf ankommen, die knap-
pen Ressourcen gekonnt einzusetzen. Dort
wo man sicher ist, dal3 es kostendeckend
und gewinnbringend geschieht. So mufd man
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) Schaut man in den
Unternehmen genau

hin, dann haben sich
fast tiberall nichtsank-
tionierbare Gewohn-

heiten und karitative

Verhaltensweisen ein-

geschlichen ((

sich z. B. fragen, wie produktiv die Funk-
tion des Verkaufs-AulRendienstes (ca. 2 %
Kosten vom Umsatz) heute noch ist. Wel-
che Leistungen braucht das Fachhandwerk
vom Grof3handelsvertreter? Wann sind Be-
suche wirklich nétig? Im Gegensatz zum
Verkaufsinnendienst, der fir den Kunden
Uber die modernen Kommunikationsmittel
immer erreichbar ist, gilt es beim AulRen-
dienst neue und andere Schwerpunkte, auch

im Sinne der Kunden, zu schaffen. Viele
Handwerker akzeptieren schon heute nicht
mehr als einen Besuch je Quartal. Anson-
sten machen sie alles per Telefon/PC etc.
Warum sollen solche Handwerker Kosten
mitbezahlen, wie wenn sie noch wdchent-
lich besucht werden?

Ein weiterer Punkt sind die Versandlei-
stungen bzw. die Zustellungen, die ca. 3 bis
4 % vom transportieren Umsatz kosten. Die
Zustellwerte je Abladestelle sind erheblich
gesunken und der Anfahrtsrhythmus zu
Kunden hat sich erhdht. Zwei Anfahrten
téglich haben sich in vielen Regionen ein-
geburgert, weil es bequem fir viele Betrie-
be des Fachhandwerks ist. Dadurch hat sich
aber haufig der ,, Schlamperei-Bazillus* ein-
geschleppt. Man kann ja jeden Fehler in-
nerhalb von Stunden ausbiigeln. Warum sol-
len aber all diese Ubertreibungen die Fach-
handwerksbetriebe mitzahlen, die mit we-
nigen Zustellungen je Woche auskommen
und deren Bestellungen stets viel hoher-
wertiger sind als die vieler Kollegen, die
unklare, haufigere und kleinere Bestellun-
gen mit vielen Warenrtickgaben und hoher
Kommissionierleistung verursachen? Wer
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den Partner Grofhandel mehr Deckungs-
beitrag 11 erwirtschaften 183, mul® doch
auch besser gestellt sein.

Auch bei den Fehlerquoten gibt es Ein-
sparpotential. Die Kosten dafur liegen bei
ca. 0,3 bis 0,5 % vom Umsatz. In manchen
Betrieben des GroRhandels und auch des
Fachhandwerks gehdren hohe Fehlerzahlen
scheinbar zum Betriebsimage. Denn keiner
nimmt dort Geld in die Hand, um kurz- oder
mittelfristig etwas an diesen erstaunlich ho-
hen Kosten zu éndern. Wer im Grofshandel
im Verkauf, Lager und Versand einige Zeit
auf dem Gebiet der Fehleranalyse und dem
Minimieren von Lieferfehlern gearbeitet hat
weil3, dal3 grob gesagt die Hélfte der Lie-
ferfehler beim Fachhandwerk bzw. vorge-
lagerten Stufen entstehen, ein Viertel im In-
nen- und AuRendienst des Grofshandels und
ein weiteres Viertel im Grof3handelslager
bzw. beim Versand. Ein mittlerer Grof3han-
delshetrieb hat ohne weiteres Fehlerkosten
von 150 000 bis 200 000 Euro per Jahr zu
verkraften. Darinist enthalten, dal? grob ge-
sagt ein Lkw der Betriebsflotte nur fir Feh-
lerbereinigung inklusive Expref3-Zustellun-
gen unterwegs ist.

Stattliche Werte werden auch vernichtet,
wenn die extra beschaffte Objektware, die
des 6fteren lange zwischengel agert werden
muR, Anderungen unterworfen ist bzw.
nicht abgenommen wird. Auch hier sollten
die Verursacher die Kosten tragen und nicht
digienigen belasten, die selten Umtéusche
oder Riickgaben nétig haben. Um die sel bst-
verursachten Fehlerkosten muf3 sich der
Grofthandelsbetrieb im eigenen Interesse
natirlich selbst kimmern. Bei zu hoher
Quote ist auch er kein guter Partner mehr
fir das Fachhandwerk.

Losungsansitze

Fur den marktfahigen Einkauf sind beim
Grofthandel Hochwert-K ooperationen bzw.
Fusionen, die Uber den Ublichen gemeinsa-
men Einkauf hinausgehen, erforderlich. Ein
nachwei shar effizientes Beschaffungsmana-
gement und kostensenkende Beschaffungs-
logistik missen die Basis fur den Hauptko-
stenblock des Grof3handels sein. Esdarf kei-
ne Artikel im Sortiment geben, die standig
Verluste bringen. Die Rohertrage sind be-
kannt. Ein Artikel mit nicht mindestens
funffachem Umschlag, ist in der Regel ein
Verlustbringer. Die relativ wenigen Grof3-
handler, die heute schon zu wirksamen
Hochgrad-K ooperationen gehoren, sollten
von den weniger Glucklichen Uberzeugt
werden, dal3 auch ihr Dauererfol gt nicht nur
von einem moglichst hohen Marktanteil mit
hohen Umsétzen und niedrigen Deckungs-
betrégen abhéngt, sondern auch auf ande-
ren Ebenen liegen kann. Auch um des Er-
haltens einer gesunden Vielfalt und eines
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gesunden Wettbewerbes Willen. Auf3erdem
muli3 der Grofdhandel Schaden von Partner-
kunden abwenden helfen, indem er aner-
kannte Preisschleuderer, d. h. auch Kunden,
die aus diesen Grinden Konkurs machten
und wieder auf der Buihne erscheinen, nicht
beliefert. Er subventioniert sonst solche
L eute gegentiber seinen echten Partnern.

Auch fir das Fachhandwerk gibt es Opti-
mierungsbedarf. Denn die momentane
Marktséttigung ist nur oberflachlich. Bel 10
Millionen von Eigentimern genutzten
Wohnungen, die dlter as 25 Jahre sind, ist
ein grof3er Schatz noch ungehoben. 1hn zu
heben, erfordert aber ein echtes Verkaufen
des Nutzens und der Leistung am Endver-
braucher. So etwas geht weit Uber die Ge-
meinschaftswerbung hinaus. Viele Senioren
lassen ihre Bader und Heizsysteme nicht re-
novieren, weil sie sich nicht mit mehren
Handwerkern ,,herumschlagen* wollen so-
wie Storungen und Unordnung firchten.
Manchen Kundenkreisen kommt es doch
auf ein paar Hunderter nicht an, wenn es
um Bequemlichkeit, Ordnung, Zuverléssig-
keit, Termintreue etc. geht. Aber man muf3
sie erkennen, aufsuchen, esihnen schmack-
haft machen. Seridse Verkaufs-Konner sind
da gefragt. Fachhandwerksbetriebe miissen
ihre Mitarbeiter dazu in Richtung Dienst-
leistungsphilosophie weiterentwickeln.

M Als Novum wire z. B.
denkbar, dal8 sich der
GroBhandel gemeinsam
mit seinen Partnern
bei der Vermarktung
direkt beim Endkunden
engagiert ((

Vidleicht tun sich bald Fachhandwerksbe-
triebe zusammen und suchen Fachberater
um beim Endverbraucher die Chancen in
Nutzenstiftung und Erfolge umzuwandeln.
Auch werden hochstwahrscheinlich andere
Formen der Zusammenarbeit zwischen
Handwerk und Grof3handel entstehen.

Klarheit hilft der Wahrheit

Um Ergebnisse zu verbessern, bedarf es je-
doch nicht desWunschdenkens, sondern des
zielorientierten Entscheidens und umsetzen
kénnens. Diesmuf3im Detail geschehen, am
Kunden, am Auftrag, der Geschéftsart und
am Sortimentsteil. Um sinnvolle, ziel-
fuhrende Entscheidung im Einvernehmen
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mit der erarbeiteten Strategie generell und
im Tagesgeschéft auf allen Entscheidungs-
ebenen bei einem grofRen und heterogenen
Kundenkreis zu falen, ist Uber den Roher-
trag hinaus die Deckungsbeitrag-11-Kennt-
nis unerldich. Management und Verkéu-
fer werden den 20 % der Kunden, die 80 %
des Deckungsbeitrages erwirtschaften, nur
gerecht, wenn sie diese kennen und — z. B.
am Bildschirm — sténdig vor Augen gefuhrt
bekommen.

) In manchen Betrieben
des GrolShandels und
auch des Fachhand-
werks gehdren hohe

Fehlerzahlen scheinbar
zum Betriebsimage ((

Der Deckungsbeitrag Il gibt vollsténdige
Klarheit Uber C-Kunden. Entscheidungen
Uber deren Konditionen, die Abgeltung von
Zustellkosten,  Aufwandsentschédigungen
hinsichtlich Minderwertauftrégen und Wa-
renriickgabe-Kosten mussen sicherer und
leichter werden. A-Kunden brauchen diese
dann nicht mehr zu subventionieren. Dem
Grofthandel mui’ bewuf’t sein, dal? die Auf-
trége der einzelnen Geschéftsarten Lager-
zustellauftrag, Beschaffungszustellauftrag
(vom Hersteller beschafft), Lagerabholauf-
trag, Hersteller-Direktlieferauftrag mit Uber-
begriff Kunde und Region (Lkw-Zustell-
tour) vdllig unterschiedliche Kosten verur-
sachen. Mit bewuldt einfach gehaltener
Deckungsbeitrag-11-Rechnung werden die
Kosten verursachungsgerecht zugeordnet.
An dieser Stelle ist auch ein Blick auf Um-
satz-Bonussysteme sinnvoll. Denn ohne
Koppelung an den Deckungsbeitrag 1l
scheinen sie ein Verfahren zu sein, bei dem
sich einer in die Geldtasche greifen 1803, oh-
ne vorher sicher sein zu kénnen, ob Uber-
haupt etwas zum Verteilen erwirtschaftet
wurde.

Die seit Jahren vom Grofthandel zurtickge-
fUhrten Brutto-V erkauf spreise sowie die zu-
gehodrigen Rabattreduzierungen haben im
Fachhandwerk zur Reduzierung der Han-
delsspannen gefiihrt. Dies erfordert, dald

vom Fachhandwerk samtlich Vor- und Ne-
benleistungen dem Kunden gegeniber ar-
gumentiert, kalkuliert, offen dargestellt und
verrechnet werden. Kulanz ist da kaum
mehr mdoglich. Kosten der Angebotserstel-
lung, Planerstellung, Badplanung, Baustel-
leneinrichtung, Materialtransporte, Inbe-
triebnahme etc. miissen vorher verdeutlicht
werden. Auch hinsichtlich Produktméngeln
sollte statt zeitintensiver, eigener Nachbes-
serungsversuche ofter als bisher auf den
Hersteller zuriickgegriffen werden. Um
Klarheit beziiglich der Abrechnungsquote
von Nebenleistungen im eigenen Betrieb zu
bekommen, sollten diese einige Zeit erho-
ben werden. Das gibt Sicherheit bei der Be-
triebsstrategie.

tiertes Bedienen aller Kunden mit dif-

ferenzierter, kostenorientierter Hand-
habung der Kunden und Einzelauftrdge ge-
fordert. Als Basis erfordert das eine fle-
xibles, nachhaltiges, fast fehlerfreies
Dienen. Notwendig ist auch der Einsatz von
zusédtzlichen  Bedarfsweckungsmethoden
und eines Realisierungsmarketings as Zu-
bringer zum Fachhandwerk fir Partnerkun-
den. Aulierdem sollte der Grof3handel eine
hohe Bedeutung in der Region bis hin zum
Endverbraucher haben, ohne je an ihn di-
rekt zu verkaufen, sowie erfolgreich mit-

Vom Grofthandel ist ein ertragsorien-

) Vom GroBhandel ist
eine differenzierte,
kostenorientierte Hand-
habung der Kunden
und Einzelauftrdge
gefordert ((

helfen, die Kompetenz auch fir die bisher
vom Absatzweg abbréckelnden Sortimente
wiederherzustellen.

Hinsichtlich des Fachhandwerks wére ein
mitgehen neuer, erfolgversprechender Wege
ebenso wiinschenswert, wie die gewollte
Abkehr von landlaufigen Wachstumsmal3-
stében (Umsatz). Bei einem ordentlichen
Auskommen ist nur qualitatives Wachstum
wichtig. Dies gilt selbstredend auch fir den
Grofthandel, der nicht unbedingt in einer
Generation drel Hauser oder sechs Filialen
dazugewinnen muf3. Solange nur Finanzbe-
rater, Staubsaugerhersteller und Versiche-
rungen den Privatmann bearbeiten, um Ge-
schéfte zu machen, solange ist der interes-
sante Markt des SHK-Bedarfes nicht be-
friedigend ,, beackert”. a
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