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Der Spagat

Unternehmen zwischen Differenzierung und Kostenfalle

Von Kai Engel und Oliver Scheel

er sich vom Wettbe-

werb abheben und

dem Kunden individu-
elle Produkte liefern will, steht
schnell vor dem Problem der Kom-
plexitat. Diese zu managen ist fiir
viele Unternehmen

eine groBe Herausforderung.

Fir Unternehmen ist eine Differenzierung
der eigenen Produkte und Dienstleistungen
vom Wettbewerb eine wichtige Vorausset-
zung, um damit Wettbewerbsvorteile zu ge-
nerieren. Doch das Streben nach Differenzie-
rung fiihrt auch héufig zu einer hohen Kom-
plexitdt im Produkt- und Kundenportfolio
und damit auch in den dahinterliegenden
Produktions- und Geschaftsprozessen. Des-
halb missen Unternehmen zwischen ,gu-
ter” und ,schlechter” Komplexitat unter-
scheiden. Denn schlechte und somit wert-
vernichtende Komplexitat wird von Kunden
nicht bezahlt und hat damit negative Folgen
fur die Ertragssituation eines Unterneh-
mens. Gute und damit wertschaffende Kom-
plexitat hingegen wird honoriert und erhéht
so die Marktchancen und folglich auch die
Profitabilitat eines Unternehmens. Welche
Komplexitat also vernichtet, welche schafft
Wert? Dies zu unterscheiden ist Aufgabe des
Komplexitdtsmanagements. Ein erfolgrei-
ches Komplexitdtsmanagement baut auf
vier wesentlichen Sdulen auf: Erstens muss
es in der Unternehmensstrategie und -kultur
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P> Fokus: Komplexitatsmanagement

Vier-Saulen-Ansatz zum Komplexitatsmanagement
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Vier wesentliche Saulen kénnen helfen, Komplexitét zu beherrschen.

verankert werden. Zweitens sollte eine
Transparenz (iber relevante Komplexitats-
treiber und -kosten hergestellt werden. Drit-
tens sollte die gesamte Wertkette konse-
quent optimiert werden. Und viertens ist es
essentiell, im Unternehmen einen Prozess
fir nachhaltiges Komplexitatsmanagement
zu etablieren.

Komplexitat ist fiir viele Unternehmen ein
auBerst dringendes und relevantes Thema,
wie auch zahlreiche Studien beweisen. Da-
bei wird Komplexitat in vielen Unterneh-
men zugleich als Kostentreiber wie auch als
Differenzierungsfaktor angesehen.

Die Untersuchungen beweisen aber
auch, dass eine (iberwaltigende Mehrheit
der Unternehmen nicht in der Lage ist, pro-
dukt- bzw. dienstleistungsbezogene Trans-
parenz Uber ihre Kosten entlang der Wert-
schopfungskette von der Entwicklung bis
zum Kunden herzustellen. Genau dies ist
aber erforderlich, um die Komplexitatskos-
ten zu bestimmen und wertvernichtende
und wertschaffende Komplexitat voneinan-
der zu unterscheiden. Nicht verwunderlich

erscheint es vor dem Hintergrund dieser Er-
kenntnis, dass nur etwa jedes sechste Un-
ternehmen aktiv Komplexitatsmanagement
betreibt, um gezielt zusatzlichen Wert durch
eine optimierte Produkt-, Dienstleistungs-
und Ressourcenstruktur zu schaffen. Wie
aber lasst sich dieses Dilemma auflésen und
Komplexitatsmanagement erfolgreich im
Unternehmen installieren?

1.) Strategie verankern

Unternehmen miissen sich die Frage stellen,
inwiefern Komplexitatsfelder, beispielswei-
se in der Marken- und Produktvielfalt, in der
Produktion oder bei Verpackungstypen da-
bei helfen kénnen, sich positiv vom Wettbe-
werb abzugrenzen. Diese Felder sollten sich
auch in der Unternehmensstrategie wider-
spiegeln. Weiterhin wichtig ist, ob das Un-
ternehmen es vermag, zwischen marktsei-
tig wahrgenommener sowie nur unterneh-
mensintern sichtbarer Komplexitat zu un-
terscheiden und dementsprechend zu han-
deln. So kann ein Unternehmen zum Bei-
spiel modulare Produkte entwickeln, die ge-
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Relevanz der Komplexitat fiir Unternehmen
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Trotz nachgewiesener Relevanz nimmt Komplexititsmanagement noch keinen hohen Stellenwert ein.

zielt sehr gut verstandene Kundenwiinsche
ansprechen, deren Herstellung jedoch nur
wenig zusatzliche Komplexitat in den da-
hinterliegenden Produktionsprozessen ver-
ursacht. Auf diese Weise wird dem Kunden
ein zusatzlicher Nutzen vermittelt, der dem
Unternehmen nur kaum zusatzlichen Auf-
wand beschert.

Doch offensichtlich ist fast Giber alle Indus-
trien hinweg Komplexitat in der Unterneh-
mens- bzw. Innovationsstrategie nicht veran-
kert — ein Beweis, dass Komplexitdtsmana-
gement trotz nachgewiesener Relevanz noch
keinen hohen Stellenwert in den Geschafts-
prozessen einnimmt.

2.) Transparenz schaffen

Haufig vernachldssigen Unternehmen die
dringend notwendige Transparenz hinsicht-
lich Komplexitatsstrukturen und relevanten
Komplexitatstreibern und -kosten. Zumeist
wird hier das Geschéft tiber eine Deckungs-
beitragsrechnung gesteuert, die jedoch we-
sentliche Kostentreiber gar nicht den rele-
vanten Kostentragern zuordnet und haufig
allein an Umsatztreiber gekoppelt ist. Wich-
tigster Schritt zu einer pragmatischen, ver-
ursachungsgerechten  Kostenzuordnung
sollte dabei zunachst die Analyse sein, wel-
che Kostenbldcke nicht verursachungsge-
recht zugeordnet sind und gleichzeitig eine
relevante GroBe besitzen. ,Wichtig ist in
diesem Zusammenhang nicht unbedingt ei-
ne hundertprozentige Genauigkeit”, sagt
Jens Rihle, Komplexitdtsmanagementex-
perte bei A.T. Kearney, ,sondern die Mdg-
lichkeit, eine solche verursachungsgerechte
Zuordnung auch nachhaltig in den Kosten-
systemen abbilden zu kénnen und damit
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Komplexitdtsmanagement in den Unterneh-
mensprozessen sowohl fiir zukiinftige als
auch bestehende Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolios zu verankern.”

3.) Trade-offs managen

Sofern die Komplexitatskosten transparent
sind, sollte die gesamte Wertkette be-
reichsiibergreifend an Komplexitatskrite-
rien ausgerichtet werden. Fiihrende Unter-
nehmen bilden hier cross-funktionale
Komplexitatsteams, die aktiv nach den
besten Losungen fiir das Unternehmen su-
chen und nicht das ,Silodenken™ fordern.
Als entscheidend kann auBerdem gesehen
werden, welche Werkzeuge und Systeme
eingesetzt werden, um das Portfolio ent-
sprechend zu optimieren und Ursache-Wir-
kungs-Effekte in der Wertkette in Form von
Daten und Fakten darzustellen. Denn erst
so wird es moglich, qualifiziert tiber Kom-
plexitat zu diskutieren, statt auf das reine
Bauchgefiihl zu vertrauen. Als State-of-
the-Art kann auch ein sogenannter Total
Value of Ownership-Ansatz gesehen wer-
den, der EBIT-Potentiale sowohl produkt-
als auch kunden- und produktionsbezogen
erschlieBt.

4.) Nachhaltigkeit sichern

Einmalige Initiativen, die alle drei bis finf
Jahre durchgefiihrt werden, fiihren ebenso
wenig zu einer nachhaltigen Sicherung ei-
ner ausgewogenen Komplexitat wie bei-
spielsweise die fehlende Verankerung in
den personlichen Zielvereinbarungen oder
aber fehlende Kennzahlen zur Uberwa-
chung sich entwickelnder negativer Kom-
plexitat. Erst wenn die Komplexitatssteue-
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[l Unternehmen sollten dem Kunden einen
hohen Nutzen vermitteln, ohne die interne
Komplexitat zu stark hoch zu treiben

Innerhalb der Prozesse sollte die Komplexi-
tat transparent abgebildet sein

Unternehmen sollten die komplette Wert-
kette an Komplexitatskriterien ausrichten

Die Komplexitatssteuerung muss als
standardisierter Prozess zum Tagesgeschaft
gehdren

rung in einem standardisierten Prozess be-
gleitend zum Tagesgeschaft durchgefihrt
wird, wird sich der gewlinschte nachhaltige
Erfolg einstellen.

Ein konsequentes Komplexitatsmanage-
ment kann so zu einer betrachtlichen Ent-
schlackung der gesamten Ablaufe im Unter-
nehmen fiihren. Das Unternehmen wird ef-
fektiver, fokussiert sich mehr auf die wert-
steigernden Aktivitdten und erhéht seine
Profitabilitat und Wettbewerbskraft nach-
haltig. Unternehmen, die Komplexitatsma-
nagement konsequent umsetzen, erhéhen
ihren Gewinn, je nach Ausgangssituation,
um durchschnittlich drei bis fiinf Prozent-
punkte. Allerdings weisen die meisten Un-
ternehmen quer dber alle Branchen hinweg
noch erheblichen Nachholbedarf auf. Abhil-
fe kann hier nur eine kritische Ist-Aufnahme
schaffen, um danach gezielt die identifizier-
ten Schwachstellen abzustellen und ein
Komplexitatsmanagement zu installieren,
das sich konsequent an den beschriebenen
vier Sdulen orientiert. ]
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