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Komplexitat als Schliissel zu nachhaltigem Erfolg, die fiir den Kunden echte Werte schafft,
bezahlt wird und damit die Grundlage fiir ein resilientes Geschaftsmodell bildet.

Komplexitatsbeherrschung: Eine Schliisselstrategie der deutschen Automobilindustrie

Es gibt Komplexitat, die nicht nur
Herausforderungen birgt, sondern echten
Mehrwert fir den Kunden schafft. Genau
diese Art von Komplexitat wird geschatzt,
honoriert und dient als solide Basis flr ein
resilientes Geschaftsmodell. Denn nur, wenn
Ilhre L6sungen sowohl durchdacht als auch
wertvoll fur lhre Zielgruppe sind, entsteht
eine langfristige Bindung und Stabilitat.
Was das bedeutet, lasst sich gut am Beispiel
der deutschen Automobilindustrie
nachvollziehen. Dort wird
Komplexitatsbeherrschung inzwischen als
machtiges Werkzeug in der Pricing- und
Differenzierungsstrategie eingesetzt. Denn
gute Autos bieten seit langem nicht mehr
nur technische Funktionalitat, sondern ein

abgestimmt ist. Hersteller setzen auf eine
Vielzahl an Modellen, Ausstattungsvarianten
und Technologien, um genau diese
Differenzierung zu erreichen. Gleichzeitig
ermdglicht die Beherrschung dieser
Komplexitat, Kosten effizient zu managen,
ohne Kompromisse bei Qualitat und
Innovation einzugehen.

Damit ist die wahre Kernkompetenz nicht
mehr nur die Entwicklung und Herstellung
eines Fahrzeugs — sondern ein
hochprofessionelles System zum
Komplexitdtsmanagement in Entwicklung,
Produktion und Vermarktung.
Werterzeugende Komplexitat wird so zur
Chance - gerade fur den
Wirtschaftsstandort Deutschland und
dessen Rlckgrat, den Mittelstand.

Sowohl bei Automobilzulieferern als auch
bei Konsumguterherstellern und in vielen
anderen Branchen liegt die Chance im
bewussten Umgang mit ,,werterzeugender”
Komplexitat — denn im reinen Massenmarkt
und im ,,einfachen” Preisvergleich kdbnnen
solche Unternehmen nur verlieren
Nehmen Sie uns beim Wort!
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Die Sortimentskomplexitat und deren Bewertung. Steigende Sortimentskomplexitat in Unternehmen als

Herausforderungen

Es lasst sich feststellen, dass in den
meisten Unternehmen die
Sortimentskomplexitat in den letzten
Jahren massiv angestiegen ist — sei es
durch immer kleiner werdende
Marktsegmente oder durch den Wunsch,
mit neuen Derivaten den Absatz
anzukurbeln. Unternehmen stehen vor der
Herausforderung, einerseits
individualisierte Produkte und
Dienstleistungen anzubieten, um den
Bedurfnissen der Kunden gerecht zu
werden. Andererseits steigt der Aufwand
fur die Verwaltung und Optimierung der
komplexen Sortimente, was Ressourcen
bindet und Prozesse verkompliziert. Die
richtige Balance zwischen
Angebotserweiterung und Effizienz ist
entscheidend, um wettbewerbsfahig zu
bleiben.

Im Kern geht es dabei darum, ,gute”
Produkte von ,schlechten” zu
unterscheiden. Das mag auf den ersten
Blick wie eine Binsenweisheit klingen, ist
jedoch alles andere als trivial, da oft die
Wechselwirkungen zwischen den
Produkten und deren Positionierung im
Sortiment nicht ausreichend betrachtet
werden. Oftmals treffen wir bei unseren
Kunden auf Situationen, die den Pareto-
Grundsatz eindrucksvoll bestatigen
(Abbildung 1): 20 Prozent der
Produktfamilien machen ca. 80 Prozent
des Umsatzes aus, die restlichen 80
Prozent der Artikel haben nur einen
sehr geringen Umsatzanteil. Noch
deutlicher wird es beim Blick auf die
detailliertere Variantenebene: Im hier
gezeigten Kundenbeispiel machen die
letzten 25 Prozent der Produktvarianten
nur noch 0,3 Prozent des Umsatzes aus.

Ist in diesem Zusammenhang Komplexitat nun ,gut” oder
.Schlecht”?

Bild 1: Umsatzaufteilung Uber die Produktstruktur
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Entscheidend ist, ob ein zusatzlicher
profitabler Umsatz mit diesem verbreiterten
Sortiment erzielt wird, oder nicht.

Bild 2: Entwicklung der Variantenvielfalt
Variantenvielfalt am Beispiel eines Mobelherstellers
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Das ist haufig nicht der Fall. Im dargestellten
Beispiel eines Herstellers von Lounge-
Mobeln wird der typische Mechanismus
illustriert: Die Komplexitat im
Produktsortiment steigt Uber die Jahre
deutlich, jedoch bleibt die Summe der
produzierten Einheiten naherungsweise
gleich. Kurz: Der Umsatz bleibt auf gleichem
Niveau, verteilt sich jedoch auf immer mehr
Produktvarianten, die damit
zusammenhdngenden Personal- und
Sachkosten steigen und die Profitabilitat
sinkt.
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Der Weg zur optimalen Sortimentskomplexitat

N

Wie lasst sich nun herausfinden, welche Sortimentskomplexitat fiir das Unternehmen das Optimum darstellt? Dafiir

gilt es, sich ein klares Bild von der Sortimentsstruktur zu erarbeiten und dabei zwei Themenfelder

zusammenzufiihren:

Klassische betriebswirtschaftliche Daten wie
z.B. Absatz, Umsatz und
Produktdeckungsbeitrag, z.B. auf Jahresebene.
Die Positionierung der Produkte in der
Produktsortimentsstruktur, d.h. die
.inhaltliche” Beziehung zwischen den
Produkten und dem Markt. Dabei geht es um
die Wechselwirkung zwischen den Produkten
selbst wie z.B. im Cross-Selling in einzelnen
Auftragen und zugleich auch um den
Produktaufbau, d.h. Gleichteile und
Baukastenprinzipien. Um ein im Management-
Team akzeptiertes Bild von der
Sortimentsstruktur und deren mdglicher
Bereinigung zu schaffen, hat sich in unserer
Praxis die Methodik der ,Produktlandkarte”
bewahrt. Dabei werden z.B. nach
Anwendungsbereichen und/ oder Markten
segmentiert die profitabelsten Produkte in
einem Segment in Beziehung zu weiteren

Produkten im gleichen Segment gesetzt.
Anhand des absoluten Ergebnisbeitrags wird
der Wertbeitrag eines Produkts fur das
Unternehmen deutlich.

Im Rahmen einer Workshopreihe kann so das
gesamte Produktsortiment gemeinsam mit
einer interdisziplinar besetzten Management-
und Expertenrunde auf Produktlandkarten
positioniert und diskutiert. Potenzielle
Streichkandidaten kdnnen so identifiziert
werden. Hierbei erzeugt in den haufig sehr
engagiert gefihrten Diskussionen gerade das
Zusammenspiel zwischen ,harten” Zahlen
(bspw. Absatz, Umsatz und Ergebnisbeitrag)
und ,weichen” Faktoren (bspw. Positionierung
der Produkte und deren Wechselwirkungen)
eine konstruktive Reibung. Insgesamt kann so
ein Konsens im Managementteam und — nicht
zu unterschatzen — auch auf Gesellschafter-

seite erzielt werden, dass eine massive
Straffung im Produktsortiment durchgefihrt
werden sollte. In einzelnen Fallen kann dies
eine Reduktion um bis zu 50% bedeuten!



\k

HERVANNAAG

Das profitable Optimum

Betrachtet man die entstehenden
Finanzeffekte, wird klar, dass jede Streichung
eines Produkts einen damit verbundenen
Verlust an Umsatz und Deckungsbeitrag sowie
gebundenen Ressourcen im Bestand oder
beispielsweise bei Werkzeugen mit sich bringt.
Spannend wird damit die Frage, wie man ein
profitables Optimum ermitteln kann oder
anders ausgedriickt, wo das Pendel zwischen
.guter” und ,schlechter” Komplexitat
umschlagt. Das Spannungsfeld erschiel3t sich
zwischen den Polen ,Kosteneinsparung durch
Komplexitatsreduktion” und auf der anderen
Seite Umsatz- und Deckungsbeitragsverlust.
Ein wesentliches Entscheidungskriterium
hierbei ist die Fragestellung, wieviel
Mindestdeckungsbeitrag eine Modellvariante
generieren muss — und das in EUR als
jahrlicher Absolutwert gemessen. Die
Berechnung, welcher durchschnittliche
Personal- und Sachkostenaufwand im
Durchschnitt pro Baureihe im Jahr verursacht
wird, ist an dieser Stelle sehr hilfreich.
Vereinfacht kann man dann den
erwirtschafteten Deckungsbeitrag pro Jahr
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den Pflegeaufwanden gegentberstellen.
Spatestens wenn der Pflegeaufwand grofBer
als der erwirtschaftete Deckungsbeitrag ist
und durch das Produkt keine nennenswerten
strategischen Positiveffekte im
Produktportfolio entstehen, ist ein klarer
Streichkandidat identifiziert!

Welchen Nutzen bringt nun ein solches
Vorgehen? Im Nachfolgenden soll eine
beispielhafte Ergebnisrechnung dargestellt
werden. Im oben eingefihrten Fallbeispiel
wurde ein jahrlicher Ergebnisbeitrag zwischen
0,6 und 1,5 Mio. EUR identifiziert. Die Hohe
des Ergebniseffekts hangt stark davon ab,
inwieweit es dem Vertrieb gelingt, adaquate
Ersatzprodukte aus dem eigenen Sortiment zu
verkaufen, um den Deckungsbeitragsverlust
zu kompensieren oder den Fokus von den
ohnehin unprofitablen Streichkandidaten auf
profitablere andere Produkte zu lenken. Im
dargestellten Fallbeispiel ging man von einer
Konvertierung des Umsatzverlusts zwischen
50 bis 100 Prozent aus, was den positiven
Ergebniseffekt der Sortimentsbereinigung

A\

verdoppeln kann. Auch an dieser Stelle geht
es — wie oftmals in der Planung — nicht um die
detaillierte Prognose der Zukunftszahlen, die
ohnehin nicht méglich ist, sondern ums
Commitment des Managementteams und
insbesondere des Vertriebs!
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Fiinf einfache Regeln zum erfolgreichen Management von Komplexitat

Bild 3: Gegenuiberstellung Deckungsbeitragsverlust und positive Ergebniseffekte
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Das Beispiel zeigt, dass der richtige Umgang mit Komplexitat alles andere als einfach ist und kontinuierlich im Auge behalten werden muss. Aus

unserer Sicht haben sich funf einfache Regeln bewahrt, die rechtzeitig die richtigen Anstée geben kdnnen:

1.
2.

Der BewertungsmaBstab flr gute, werterzeugende Komplexitat sollte immer die Zahlungsbereitschaft des Kunden sein.

In den allermeisten Fallen sollte das Anlaufen neuer Produkte in engem Zusammenhang mit dem Auslauf bestehender Produkte stehen. Es
sei denn, die neuen Produkte fokussieren sich tatsachlich auf neue Markte oder Marktsegmente.

Mindestens zweimal im Jahr mussen bei neuen Produkten die realen Absatzzahlen mit den Planabsatzzahlen verglichen werden.

Die Sortimentsbreite sollte stets im Zusammenhang mit dem Umsatz gesehen werden. Sinkt der durchschnittliche Umsatz je Artikel, ist das
ein Warnsignal.

Eine erfolgreiche Sortimentsstrukturoptimierung ist Teamsport. Beziehen Sie alle relevanten Fachbereiche in den Optimierungsprozess —
der natirlich mit konstruktiver Reibung begleitet sein muss — mit ein, um einen mdglichst groBen Konsens zu erzielen!

Zum Schluss der aus unserer Sicht wichtigste Tipp: Starten Sie den Prozess! SchlieBlich gibt es unzahlige Griinde, eine Sortimentsstruktur-

optimierung zu verschieben. Gerade Umbruchphasen eignen sich, um das Thema ,Komplexitat” fokussiert oder im Gesamten zu beleuchten und

konsequent zu handeln. Oder um es mit den Worten von Albert Einstein zu sagen: ,Die reinste Form des Wahnsinns ist es, alles beim Alten zu

belassen und zu hoffen, dass sich etwas dndert!”



