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KOMPLEXITAT: REDUZIERTE PRODUKTVIELFALT SENKT KOSTEN

Weniger ist mehr

Die Erfahrung zeigt: Mit Komplexitatsreduktion - allein
durch Bereinigen des Portfolios und gezieltes Verteilen
der Wertschopfungsanteile - lassen sich Kosten um bis

zu 20 Prozent reduzieren.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten begin-
nen immer mehr Unternehmen, die eigenen
Prozesse und Strukturen kritisch zu hinterfra-
gen. Komplexitatsreduzierung gewinnt der-
zeit in der deutschen Wirtschaft kontinuier-
lich an Bedeutung. Gegen Komplexitat anzu-
kampfen, ist heute mehr denn je ein zentrales
Thema flr die deutsche Industrie und hat
sich jenseits kurzlebiger Modetrends als effi-
ziente Managementmethode etabliert.

Einig sind sich fast alle Fachexperten Uber
die beiden Hauptursachen fur die wachsen-
de Komplexitat: weltweit steigende Kunden-
anforderungen sowie die daraus folgende
Notwendigkeit nach maximaler Differenzie-
rung gegenuber dem immer harter werden-
den Wettbewerb.

Diese Strategie hat ihre Kehrseite. Steigende
Produktvarianz erhoht den Entwicklungsauf-
wand, da die Varianten genauso aufwendig

entwickelt werden mussen wie Standardpro-
dukte. Gleichzeitig wachst dadurch die Kom-
plexitat in der Produktion, was in den meis-
ten Firmen auf die Effizienz drickt. All das
treibt die Kosten in die Hohe. Bei Konzernen
gehen die Komplexitatskosten hier schnell in
Bereiche von mehreren Millionen Euro.

Um Verschwendungen in dieser Grofienord-
nung zu vermeiden, braucht es einer diffe-
renzierten und methodischen Vorgehenswei-
se. Die ROl Management Consulting AG mit
Hauptsitz in Mdnchen hat sich mit dem
Thema der Komplexitatsreduzierung intensiv
auseinandergesetzt und fuhrt seit 2004 um-
fangreiche Projekte durch. Der Focus liegt
unter anderem auf Unternehmen aus der Au-
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Wem es gelingt, die
Komplexitat im Unter-
nehmen zu beherrschen
oder auf das individuell
richtige Mal3 zu begren-
zen, sichert sich langfris-
tige Wettbewerbsvorteile
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tomobil- und Fahrzeugindustrie. Insbesonde-
re dort verfolgen viele Betriebe seit Jahren
eine konsequente Differenzierungsstrategie,
um jedes nur denkbare Marktsegment zu be-
setzen und somit dem steigenden Preiswett-
bewerb in den Massenmarkten zumindest
kurzfristig entgehen zu konnen.
Nachfolgendes Projekt aus der Automobil-
zulieferindustrie — im anonymisierten Bei-
spiel ein Hersteller von Zierleisten — ist auch
auf andere Hersteller, wie etwa von Luft-
filtern, Stolddampfern, Sitzen, Abgasanlagen,
Felgen, Fensterhebern oder Steuergeraten,
Ubertragbar. Bei dem Unternehmen handelt
es sich um einen weltweit aufgestellten Au-
tomobilzulieferer, der sowohl die Erstausris-
tung (OEM) als auch die Ersatzteilversorgung
(OES) und das Handelsgeschaft abdeckt. Die
Produktpalette ist branchenspezifisch sehr
variantenreich mit High-Runner- und Low-
Runner-Produkten. Die gesamte Produkt-
und Produktionsprozessentwicklung orien-
tiert sich strikt an den Kundenanforderungen
und Spezifikationen. Die Best-Practice-Vor-
gehensweise ist im Projekt in vier Phasen
aufgeteilt (siehe Chart). Der Projektfokus lag
auf zwei wesentlichen Bausteinen der Kom-
plexitatsreduzierung: der Portfoliobereini-
gung und dem gezielten Neuausrichten der
Wertschopfung, orientiert an den Kernkom-
petenzen des Unternehmens.
Erfolgsentscheidend ist die Identifikation der
Komplexitats- und Kostentreiber: 80 % des
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> MARKTCHANCEN

Wer unter den aktuellen Marktbedingungen
erfolgreich agieren will, kann sich keine Ver-
schwendung leisten. Unternehmer, die heute
bereit sind, die Komplexitat im eigenen Betrieb zu
reduzieren, profitieren auf vielféltige Weise: von
der Kostenoptimierung ihrer Produkte und Pro-
zesse, dem Aufbau effizienter Produktionsstruk-
turen, verbesserten Make-or-Buy-Strategien bis
hin zur Senkung von Qualitétsproblemen und
-kosten.

Umsatzes wurden mit nur zwei Kunden
(A-Kunden) und mit rund 50 % der Produkte
erzielt. Die B-Kunden tragen 15 % zum Um-
satz bei, mit rund 25 % der Produkte. Die
C-Kunden wiederum erbringen nur 5 % Um-
satz bei ebenfalls rund 25 % der Produkte.
Die Analyse der Ausgangssituation zeigt
deutlich, dass das Unternehmen 10 % des
Umsatzes mit etwa 40 % des Teilespektrums
abdeckt. ,Die extrem hohe Komplexitat in
der Produktpflege und Auftragsabwicklung
durch die Produktvarianz stand in keinem
Verhaltnis zu den erreichten Absatzmengen
und Erlosen.

Dieses Ergebnis ist typisch. Die Erfahrung
zeigt, dass fast immer der grofdte Anteil der
Komplexitatskosten ausgerechnet von Kun-
den und Produkten verursacht werden, die
nur geringfligig am Gesamtumsatz beteiligt
sind. Aufgrund der Ergebnisse entschied
sich die Geschéftsleitung flr eine umfassen-
de Portfoliobereinigung, um die Komplexi-

tatskosten zu senken. Das bedeutete unter
anderem, auf einen Grofteil an C-Kunden zu
verzichten, und somit auf Produkte und Auf-
trage mit wenig Umsatzanteil — ein mutiger
Schritt, der sich auszahlte.

Bei den A- und B-Kunden durchleuchte-
te das Projektteam das Produktportfolio
konsequent hinsichtlich der Kosten- und
Komplexitatstreiber. Insgesamt konnte so ei-
ne Vielzahl von Produkten auf3erhalb der Lie-
ferverpflichtung und ohne Bundle an laufen-
den Serienprodukten aus dem Portfolio ge-
strichen werden. Die reduzierte Produktviel-
falt fhrte zu einer jahrlichen Kostenredukti-
on und Flexibilisierung von Prozesskosten in
Hohe von Uber 5 % der Unternehmensleis-
tung.

Verzicht auf C-Kunden mit
geringem Umsatzanteil

Gleichzeitig erfolgte eine Neuausrichtung
und Flexibilisierung der Wertschopfung. Der
erste Schritt bestand in der Aufnahme des
aktuellen Wertschopfungsprofils. Dazu un-
tersuchte das Projektteam die Ablaufe in der
mehrstufigen, nach Technologien strukturier-
ten Produktion. Auch hier fuhrte die Detail-
analyse Uber die Definition der Kernkom-
petenzen schnell zu den Kostentreibern.

Zusammen mit der Betrachtung des neu aus-
gerichteten Produktportfolios lag die Ent-
scheidung hinsichtlich der Neuausrichtung
schnell auf der Hand: Die eigene Fertigung

sollte sich klnftig auf die Produktion der
High-Runner-Produkte fur OEM- und OES-
Produkte konzentrieren. Dies fuhrte zu einer
Verlagerung des kompletten Handelspro-
gramms sowie zur Verlagerung von Ersatz-
teilen fur Produkte, die bereits aulRerhalb der
Serienlaufzeit liegen. Da die Konzentration
auf High Runner die Produktivitat des Ma-
schinenparks forciert, konnte dadurch eine
deutliche Kostensenkung bei vergleichswei-
se geringer Reduktion von eigener Fer-
tigungsleistung erzielt werden.

Im Anschluss folgte die Analyse der Tech-
nologien auf Konformitat zum Kernkom-
petenz-Profil. Auch die Schllsseltechnolo-
gien wurden hinsichtlich ihrer Belegung opti-
miert. So wurden etwa hohe Stlickzahlen
von Zulieferern in die eigene Fabrik zurtck-
geholt, geringere Stlckzahlen an adaquate
Zulieferer ausgelagert. Das Ergebnis: Eine
konsequente Flexibilisierung der Fabrikleis-
tung um 20 % und Kostenreduzierung um
rund 8 %. Weitere Kostensenkungen erga-
ben sich, indem Ablaufe vereinfacht, Stlck-
zahlen gebundelt, Maschinenbelegungszei-
ten verbessert und die gesamte Supply Chain
optimiert wurde.

B Susanne Drexl-Wittbecker
ROI Management Consulting AG,
Minchen

*  Buchtipp: Komplexitat reduzieren — Konzept. Methoden.
Praxis. Werner Bick, Susanne DrexI-Wittbecker, Verlag
LOG_X, Stuttgart, 2008, ISBN 3-932298-34-9, www.roi.de
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