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It’s the strategy - stupid!
SG&A ALS STRATEGISCHEN HEBEL VERSTEHEN

Dr. Steffen Schuckmann & Burkhard Wagner - Marz 2023



IMPULS
LETTER
03/2023

BY ADVYCE
& PERLITZ

It’s the strategy - stupid!

SG&A ALS STRATEGISCHEN HEBEL VERSTEHEN

iele Unternehmen sehen sich gegen-
wartig deutlich steigenden Faktor-
kosten  ausgesetzt. Insbesondere
steigende Material-, Energie- und
Personalkosten machen vielerorts zu schaffen.
Damit einher gehen naturgemal signifikant
sinkende Margen, die auch durch Preisstei-
gerungen nur bis zu einem gewissen Grad an
Kunden weitergegeben und somit kompensiert
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werden konnen. Es liegt auf der Hand, dass die
Zukunft vieler Unternehmen von ihrer kurz- bis
mittelfristigen kostenbezogenen Performance
abhangt. Abnehmer mussen sich deshalb auf
weiter steigende Preise einstellen, laut einer ak-
tuellen Ifo-Umfrage planen Unternehmen bis
April 2023 die Weitergabe von mehr als 50 Pro-
zent der fur sie gestiegenen Kosten.!
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Abbildung 1: Weitergabe des Anstiegs der Kosten fur Energie, Riohstoffe und Vormaterialien an Kunden in Prozent.

Quelle: ifo Konjunkturumfrage, Oktober 2022.

Unabhangig von den aktuellen Krisen und He-
rausforderungen, sind die Vertriebsgemein-
kosten, oder Englisch ,Selling, General and
Administration Expenses” (SG&A), im strategi-
schen Management in den vergangenen Jahren
nachgerade straflich vernachlassigt worden. Ein
Grund hierfdr war sicherlich der, durchaus sinn-
hafte, Weitblick mancher Organisationen, die im

Zuge der Corona-Pandemie alles darangesetzt
haben, ihre Képfe an Bord zu halten, um nach
der Pandemie nicht personell ,blank” dazuste-
hen. Mit dem Ukraine-Krieg hat sich der (Kos-
ten)Druck allerdings noch einmal vervielfacht
— wahrend in vielen Unternehmen ein veritabler
,Speckgurtel” in der Administration zu konsta-
tieren ist. Das Feld verzichtbarer Overhead-Ser-

(1) Isabel Godl-Hanisch & Manuel Mankhoff, 2022. Inwieweit geben Unternehmen die gestiegenen Einkaufspreise an ihre Kunden weiter? ifo Schnelldienst 12/2022 75. Jahrgang,
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vices ist weit, der Leistungsumfang vieler inter-
ner Services klar renovierungsbedurftig. Das

Haus jetzt entsprechend aufzuraumen, stellt vie-
le Unternehmen vor groBe Herausforderungen.

SCHWIERIGER SPAGAT ZWISCHEN SPAREN UND WACHSTUM

Denn: Umfangreiche Sanierungs- bzw. Spar-
malBnahmen mussen parallel zu ebenso not-
wendigen Wachstums- und  Skalierungsan-
strengungen gefahren werden. In diesem
Spannungsfeld gilt es eine kluge Strategie auf-
zusetzen, die langfristig tragt und operativ die
richtigen MalBnahmen zu ergreifen und konse-
quent umzusetzen, um auch kurzfristige Kos-
tenziele zu erreichen.

Wie also senken Unternehmen wirksam ihre
Vertriebsgemeinkosten, ohne die besten Kop-
fe zu vergraulen bzw. zu verlieren und Wachs-
tumschancen liegen zu lassen?

SG&A Funktionen skalieren kostenseitig in al-
ler Regel unterschiedlich, da die spezifischen
Aufwandstreiber verschiedenartig sind. Spezifi-
sche Skalierungstreiber mussen verstanden und
smart umgesetzt werden. Nur in einer ganz-
heitlichen Strategie finden vertriebliche und
administrative Funktionen und Prozesse in die
richtige Balance. Und: Dies muss zUgig gesche-
hen, ohne die notwendigen, unterschiedlichen
Zeithorizonte von MalBnahmen und Ergebnis-
sen aus dem Blick zu verlieren. Es geht also um
ein wirksames Zusammenspiel von Quick Wins,
taktischen MaBnahmen und dem Heben strate-
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gischer Optimierungspotenziale.

Kurzfristig gilt es, die finanzielle Wiederstandfa-
higkeit des Unternehmens abzusichern. Neben
dem Abarbeiten der klassischen MaBnahmen-
Agenda lohnt es sich, die eigene Make-or-Buy-
sowie Standort-Strategie fur SG&A-Leistungen
nochmals genau in den Blick zu nehmen. Da-
neben bieten Ansatze zur Prozessdigitalisierung
auch kurzfristig Chancen um Ressourcen-Sen-
ken zu schlieen. Durchgangige, also End-to-
End, Prozessharmonisierungen und -Auto-
matisierungen etwa sind mittel- bis langfristig
wirksame Hebel.

Tatsachlich identifizierte Kostensenkungspoten-
tiale konnen und sollten entweder dafir genutzt
werden, die SG&A Kosten absolut zu senken
(Cost Cutting), oder aber frei gewordene Res-
sourcen in zuséatzliche oder andere Leistungser-
stellungsprozesse zu investieren (Redeployment
und Up-scaling). Genau hier ist das strategische
Geschick von Entscheidern gefragt. Der Ent-
scheidungsprozess mit Blick auf die MaBnah-
men und ihrer Priorisierung will klug orchest-
riert sein. Langfristig erfolgreiche Unternehmen
schaffen es, diese Ansatze sinnvoll miteinander
zu verschranken.
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