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Komplexititskostenmanagement

Die Kosten der Varianz

Der Umgang mit dem Thema ,Komplexitat® ist in vie-
len Unternehmen noch sehr nachlassig. Kunden wer-
den durch neue Produkte in zum Teil neuen Markten
bedient und so mancher noch so individuelle Kun-
denwunsch wird auch noch beriicksichtigt. Uber die
Zeit steigt die Produktkomplexitat in den ange-
stammten Geschaftsfeldern immer mehr an und wird
fast uniberschaubar. Verscharft wird dieser Zustand
noch durch die immer haufiger werdenden Zyklen der
Modellwechsel.

Die Komplexitédt entsteht dabei zumeist schleichend.
Ausgehend von einem urspringlich ausgeglichenen
Produktportfolio versucht man aufgrund von steigen-
dem Wettbewerbsdruck durch neue Artikel Nischen
zu erschlieBen und mehr Absatz zu generieren. Die
Anzahl der Produktionsstédtten und der Vertriebsor-
ganisationen vermehrt sich durch Akquisitionstatig-
keit und Umsatzsteigerung. Zusatzlich verleitet nicht
selten der gestiegene Qualitatsanspruch zu aufwen-
digen Problemldsungen. Die Steigerung der Anzahl
der Artikel je Produktfamilie erh6ht haufig nur die Ab-
satzmenge, nicht jedoch den Ergebnisbeitrag, wah-
rend die Komplexitat in der Auftragsabwicklung und
damit auch die Durchlaufzeit zunehmen.

Ein Praxisbeispiel zeigt dies deutlich. Bei der Analy-
se der Ausgangssituation eines Unternehmens stellte
sich folgende Situation heraus: Das Artikelsortiment
umfasste 224 Artikel fir das Inlands- und Auslands-
geschaft. Die Top 20 Artikel generierten 95 Prozent
des Absatzes und 98 Prozent des Deckungsbeitrages.
Die Artikelkomplexitat wirkte sich negativ auf die Fer-
tigungsprozesse und Gemeinkostenstrukturen aus. Es
fehlte eine Regelung zur Produktneueinfiihrung und
Produktstreichung durch Prozesse.

Das Ziel des Projektes war die nachhaltige Steigerung
der Ertragskraft durch eine Verringerung des Artikel-
sortiments und die Vermeidung von zukiinftigen ,Sor-
timentsexplosionen®. Nach einigen Voranalysen wur-
den im Wesentlichen zwei Ansétze zur Komplexitats-
reduzierung herangezogen. Die erste Stufe beinhal-
tete die Streichung der Artikel ohne nennenswerten
Deckungsbeitrag. Hierbei wurde der Deckungsbeitrag
jedoch nicht wie bisher berechnet. Vielmehr wurden
die verursachungsgerechten Kosten herangezogen.
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Eine kurze Analyse der Aufwéande in den indirekten
und direkten Unternehmensbereichen je Artikel gab
den notwendigen Input, um auf Basis der ermittelten
Komplexitdtskosten und der erwarteten Ergebnisbei-
trage Mindestumsétze festzulegen.

Die zweite Stufe beinhaltete eine detaillierte Analyse
der Funktionsvielfalt. Die vorhandene Produktvielfalt
wurde somit transparent. Auf der Basis von mehreren
Szenarien wurden mogliche Alternativen zur Redu-
zierung der Angebotsvielfalt bei gleichzeitiger Auf-
rechthaltung der Kundenanforderungen gebildet und
in Abstimmung mit dem Vertrieb detailliert gerechnet.
Jedes Szenario wurde dabei durch die verbleibenden
Artikel, den verbleibenden Absatz und den verblei-
benden Nettoerlds beschrieben. Beispielsweise héat-
te ein bestimmtes Szenario enorme Auswirkungen auf
die Organisation bedeutet. GroRe Teile der Produk-
tion hétten geschlossen und erhebliche Verdanderun-
gen in den indirekten Unternehmensbereichen her-
beigefiihrt werden missen. Letztendlich hat man sich
fur ein anderes Szenario entschieden.

Ein zweites wesentliches Ziel innerhalb des Projektes
war die Einfihrung von Produktneueinfihrungs- und
Bereinigungsprozessen zur Vermeidung von zukiinf-
tigen ,Sortimentsexplosionen®. Hierzu wurde der Pro-
zess ,Neuanlage von Artikeln“ beschrieben. Er bein-
haltet eine Vorgehensweise, die beschreibt, wie zu-
kunftig die Entscheidungswege laufen sollen. Eine An-
frage nach einem neuen Artikel aus zum Beispiel dem
Vertrieb muss nun die folgenden Hiirden tiberwinden:
eine erweiterte Produktkostenrechnung, eine Kom-
plexitatskostenanalyse, eine Amortisationsrechnung,
eine Funktionsanalyse und einen Funktionsabgleich.
Zur Einddmmung der bestehenden Artikelvielfalt er-
folgt einmal im Jahr eine Uberpriifung durch das Con-
trolling hinsichtlich Mindestmengen und adaptierter
Deckungsbeitrage.

Das erfreuliche Fazit: Die Transparenz tber die Pro-
duktvarianz und eine verursachungsgerechte Ko-
stenzuordnung sind die Voraussetzung fir ein erfolg-
reiches Komplexitdtsmanagement. Durch systemati-
sche Analysen und konsequente Schlussfolgerungen
lassen sich erhebliche Potentiale in vielen Unterneh-
mensbereichen heben.



