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Komplexitatscontrolling: Komplexitat erkennen,
bewerten und optimieren

von Martin Boyksen und Libor Kotlik

Die ErschlieBung neuer Umsatzpotenziale ist ei-
nes der Kernziele vieler Unternehmen. Dies
wird in der Regel durch innovative Produkte,
neue Kunden und Markte oder neue Vertriebs-
kandle angestrebt. Die hierdurch steigende
Unternehmenskomplexitdat und damit ver-
bundene sinkende Profitabilitat wird jedoch
haufig auBer Acht gelassen. Studien bestatigen
die steigende Komplexitét (83 % der befragten
Studienteilnehmer berichten von zu hoher Kom-
plexitdt) und unzureichenden MaBnahmen zum
Umgang mit Komplexitét (nur 41 % der Studien-
teilnehmer sind ausreichend vorbereitet, um mit
den Herausforderungen wachsender Komplexi-
tat umzugehen).!

Zum einen muss Transparenz (iber Komplexi-
tat und ihre Kostenwirkungen hergestellt wer-
den. Konkret gilt es zu identifizieren, welche zu-
sdtzlichen Kosten beispielsweise durch die Ein-
fuhrung eines neuen Produkts, die Belieferung
eines weiteren Kunden, die Implementierung

ONTROLLER
“}MM

eines neuen IT-Systems oder die Aufspaltung
einer Unternehmensfunktion entstehen.

Zum anderen missen spezifische MaBnah-
men abgeleitet werden, um Komplexitdt in
den kritischen Dimensionen langfristig zu be-
herrschen. Der vorliegende Beitrag liefert ei-
nen konzeptionellen Rahmen, um Komplexitat
systematisch zu erfassen, zu bewerten und
MaBnahmen fiir deren Optimierung zu be-
stimmen. Die Vorgehensweise wird anschlie-
Bend anhand eines konkreten Praxisbeispiels
erldutert.

Ganzheitliche Betrachtung
der Komplexitatsdimensionen

Unternehmenskomplexitit beschreibt Koordi-
nationsprobleme entlang der gesamten Wert-
schopfungskette, die die Leistungsfahigkeit
beeinflussen.2 Um die vielfaltigen Faktoren fir

Komplexitét kategorisch zu erfassen, wurden
diese in einem ,Komplexitatsdiamanten‘ zu-
sammengefasst:

* Interne Komplexitat: unmittelbar beein-
flusshare Unternehmensfaktoren zur Wert-
generierung, jedoch verbunden mit Aufwand
der Leistungserstellung.

- Externe Komplexitat: exogene Gegeben-
heiten auBerhalb des unmittelbaren
Wirkungskreises eines Unternehmens mit
Einfluss auf Anforderungen und Erfolgs-
potenziale.

* Marktkomplexitat: Faktoren zur Erflillung
der MarktbedUrfnisse und Generierung von
Umsétzen, verbunden mit zusétzlichem
Koordinationsaufwand.

Die jeweiligen untergeordneten Facetten der
drei Dimensionen beschreiben konkrete Treiber
der Unternehmenskomplexitét, die meist zu zu-
sdtzlichem Koordinationsaufwand und Kosten
flihren.
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Abb. 1: Komplexitatsdiamant

So beschreibt beispielsweise die Facette der
Prozesskomplexitdt die Heterogenitat ange-
wandter Prozesse innerhalb einer Organisation.
Mit steigender Heterogenitat miissen mehr Pro-
zesse und Aufgaben gleichzeitig ausgefiihrt
werden, was knappe Ressourcen bindet und zu
hoherem Abstimmungsbedarf, geringeren Spe-
zialisierungseffekten und zusétzlichen Kosten
fuhrt.

Differenzierung zwischen positiver
und negativer Komplexitat

Bereits bei der Betrachtung der Komplexitatsfa-
cetten wird deutlich, dass diese einerseits Kom-
plexitat erhohen, anderseits jedoch unerlésslich
flr den unternehmerischen Betrieb und die
Wertgenerierung sind. Es muss daher unter-
schieden werden zwischen positiver Kom-
plexitdt, die durch gezielte Differenzierung ei-
nen Wettbewerbsvorteil generiert, und ne-
gativer Komplexitat, die durch hohen Koordi-
nationsaufwand iiberproportionale Kosten
verursacht.® Das Ziel ist es, ein Optimum an
Komplexitét zu erlangen, bei dem der Nutzen
von Komplexitédt deren Kosten dbertrifft.

Analyse und Optimierung
von Komplexitat

Mittels einer strukturierten Vorgehensweise in
5 Schritten wird dieses Optimum identifiziert

und eine zielkonforme Ausrichtung optimaler
komplexitdtsrelevanter Entscheidungen abge-

leitet (vgl. Abbildung 2).

1. Erkennen

Im ersten Schritt werden die vielfdltigen Kom-
plexitdtstreiber identifiziert und bewertet. Je

nach Projektfokus kdnnen verschiedene Tech-
nologien, Geschéftsbereiche, Regionen oder
einzelne Komplexitétsfacetten (siehe Abbildung 1)
naher als Untersuchungsgegenstand betrachtet
werden. Durch diverse Mess- und Bewertungs-
methoden soll innerhalb des Fokus insheson-
dere Komplexitdt identifiziert werden, die kei-
nen wesentlichen Mehrwert fir das Unterneh-
men generiert. Negative Komplexitdt wird also
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Abb. 2: Konzeptioneller Rahmen des Komplexitatsmanagements
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Abb. 3: Auswahl von Symptomen und Komplexitats-KPIs

erkannt und kann in weiteren Schritten von
positiver wertgenerierender Komplexitdt extra-
hiert werden.

2. Strategie abgleichen

Je nach strategischer Ausrichtung eines
Unternehmens bedarf es unterschiedlicher
Grade von Differenzierung. Ein Fokus auf
Differenzierung fiihrt tendenziell zu héhe-
rer Komplexitat als eine Ausrichtung auf
Kostenfiihrerschaft. Entsprechend sollte bei
einer Komplexitatsreduktion die strategische
Ausrichtung beachtet werden: Differenzierung
als strategischer Erfolgsfaktor sollte beibehal-

ten werden, stdrkere Rationalisierung wird
angewendet, um Kosten zu verringern. Ein Fit
zwischen dem Komplexitatsgrad und der
Strategie stellt positive Komplexitdt dar. Jede
Abweichung vom spezifischen optimalen Fit
stellt negative Komplexitdt dar und sollte mit
geeigneten MaBnahmen angegangen werden.

3. Reduzieren

Im ndchsten Schritt wird negative Komplexi-
tat pro-aktiv reduziert, um Kosten einzuspa-
ren und Effizienz zu erhéhen.* Dies kann bei-
spielsweise durch die Rationalisierung von
Produkten oder Kunden mit negativem
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Deckungsbeitrag geschehen. Eine Auswahl
an spezifischen Methoden unterstiitzt die effizi-
ente Eliminierung oder Substitution von Kom-
plexitatstreibern, ohne den Nutzen der positi-
ven Komplexitét zu verringern.

4, Beherrschen

Die verbliebene positive Komplexitat wird
bewusst beibehalten. Mittels geeigneter Me-
thoden konnen die Kosten dennoch gesenkt
werden. Die Komplexitat wird also langfristig
beherrscht. Durch eine Harmonisierung von
Prozessen und standardisierten Produktions-
strategien kann kostenintensive Prozesskom-
plexitat verringert werden, ohne den vom Kun-
den wahrgenommen Nutzen der Produktvielfalt
zu reduzieren. Sogar eine partielle Erhéhung
positiver Komplexitat kann angewendet
werden, wenn hierdurch Wachstum mit
profitablen Produkten oder Kunden erreicht
wird. Komplexitdt wird demnach manipuliert,
um einen maximalen Nutzen bei gleichzeiti-
ger Erhaltung der Effizienz zu erreichen.®

5. Vermeiden

Um langfristig einen optimalen Komplexitats-
grad beizubehalten, werden schlieBlich MaB-
nahmen angewendet, um die Entstehung
neuer negativer Komplexitat préventiv zu
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Abb. 4: Activity Based Costing

verhindern. Mit Uberwachungsmechanismen
und spezifischen Kennzahlen wird die Dynamik
der Komplexitatstreiber kontinuierlich verfolgt.
Wird eine Abweichung vom optimalen Kom-
plexitatsgrad gemessen, konnen die Schritte
1 bis 4 wiederholt werden, um Komplexitat
langfristig zu meistern.

Komplexitatscontrolling am
Fallbeispiel aus der chemischen
Industrie

Die beschriebene Vorgehensweise wurde in
einem Projekt in einer selektierten Division
eines globalen Spezialchemieunterneh-
mens angewendet. Aufgrund der globalen
Reichweite der unternehmerischen Aktivitdten
und bedienten Mérkte ist ein hoher Komplexi-
tatsgrad inhdrent. Charakteristisch flr viele
Chemieunternehmen erfordern differenzier-
te Kundenanforderungen zudem ein brei-
tes Produktportfolio. Im Rahmen eines
Pilotprojektes wurde daher insbesondere die
Kunden- und Produktkomplexitat einer re-
prasentativen Unternehmenseinheit mit einem
jahrlichen Nettoumsatz von rund 400 Mio.
EUR analysiert. Diese zeichnete sich durch
erste Indizien flir gestiegene negative Kom-
plexitat und damit verbundene Effizi-
enzeinbuBen aus:

* Leicht steigende Umsatzzahlen,
aber riicklaufige Margen.

* Breites Produkt- und Kundenportfolio:
>1.800 ,Stock Keeping Units* (SKUs);
>3.500 Kunden.

* Heterogene Organisationsstrukturen und
Prozesse.

* Verzégerte Kommunikation zwischen
Funktionen entlang der Supply Chain.

* Divergierende Markt- und Kundenanfor-
derungen fiir verschiedene Marken und
Geographien.

Identifikation von Komplexitat
und verbundenen Kosten

Um wesentliche Komplexitatstreiber zu
identifizieren, wurden in einem internen
Benchmarking mehrerer Geschéftsbereiche
spezifische ,Key Performance Indicators'
(KPIs) verglichen. Bei dem Vergleich der Kenn-
zahlen stellten sich trotz sehr dhnlicher Ge-
schaftsbedingungen signifikante Unterschiede
bzgl. des Grades der Komplexitdt heraus. Die
Transparenz (iber funktionslibergreifende Ein-
flussfaktoren der Produkt- und Kundenkomple-
xitat wurde hierdurch wesentlich erhoht. Symp-
tome entlang der Supply Chain sowie eine Aus-
wahl von Kennzahlen fur deren Messung sind in
Abbildung 3 konsolidiert.

Eine Zeitreihenanalyse iiber die letzten vier
Geschéftsjahre verdeutlichte zudem den
starken Anstieg von Komplexitét:
* SKUs stiegen in dem Zeitraum um mehr
als 95%
* Kundenanzahl stieg um mehr als 80 %
* Gleichzeitig sank der Profit pro SKU um
mehr als 12%

Darauffolgend wurden die komplexitatsin-
duzierten Kosten ermittelt und mittels ange-
passter Reallokationsschlissel auf Produkte
umgelegt. Mit dem ,Activity Based Costing*
wurden Aktivitdten und hiermit verbundene
Kosten entlang der Wertschopfungskette
verursachungsgerecht einzelnen Produkten
zugeordnet (vgl. Abbildung 4). Ein adjustierter
Deckungsbeitrag pro SKU konnte somit er-
mittelt werden, der die tatséchliche Profitabili-
tat von einzelnen Produkten widerspiegelt.
Aufgrund dieser Transparenz (iber die Komple-
xitdtskosten konnten unprofitable Kandidaten
zur Eliminierung oder Substitution identifiziert
werden.

Strategiekonforme Entscheidungen ableiten

Das Benchmarking der Komplexitats-KPIs er-

gab einen hohen Komplexitatsgrad, trotz
geringer angestrebter Diversifikation der
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untersuchten Unternehmenseinheit. Um
den Fit zwischen Komplexitat und strategischer
Ausrichtung wiederherzustellen, wurden Ziel-
werte einer Komplexitatsreduktion abgeleitet.
Die Produktkomplexitat wurde beispielsweise
reduziert durch die Eliminierung der SKUs
mit jahrlichen Umsétzen unter 90.000 EUR.
Konkrete Vorgaben halfen somit zu strategie-
konformen Entscheidungen.

Reduktion negativer Komplexitat

Wertvernichtende Komplexitatstreiber wurden
anschlieBend eliminiert. Mittels einer ABC-
Analyse wurden die Produkte und Kunden
mit den geringsten adjustierten Deckungs-
beitrdgen erfasst und als Kandidaten zur
Eliminierung deklariert. Die Analysen erga-
ben, dass 62 % der SKUs und 65 % der Kun-
den nur 5% der Deckungsbeitrdge gene-
rierten. Diese wurden nachfolgend auf ihren
strategischen Wert, aufgrund der Faktoren
Marktanteil, Wachstumspotenzial, technologi-
sche Substituierbarkeit und Beitrag zur Kun-
denloyalitat, analysiert. Bei sowohl geringer
Profitabilitat als auch geringem strategi-
schen Wert wurde eine Eliminierung oder
Substitution des Produktes oder Kunden
durchgefiihrt.

Das Komplexitatscontrolling verteilte anschlie-
Bend die frei gewordenen Ressourcen auf wert-
schopfende Aktivitaten um, oder sparte weitere
Kosten durch Rationalisierung von Prozessen
und Systemen ein.

Beherrschen positiver Komplexitat

Die verbliebene positive Komplexitat wurde wei-
tergehend manipuliert, ohne auf die verbunde-
nen Wettbewerbsvorteile verzichten zu miissen.
Preisadjustierungen und Mindestabnahmemen-
gen konnten beispielsweise Produkte mit ho-
hem Kundennutzen in einen profitableren
Bereich verschieben. Durch Standardisierung
von verwendeten Rohstoffen und Verpackungs-
formen wurde zusétzlich der Produktionspro-
zess vereinfacht. Weitere Methoden fihrten zu
einer zuséatzlichen Verringerung der Komplexitét
und verbundenen Kosten, ohne die vom Kunden
wahrgenommene Produktvielfalt zu limitieren.
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Vermeiden zukiinftiger Komplexitéat

Ein strukturierter Gontrolling-Prozess wur-
de implementiert, um wiederkehrende
negative Komplexitat zu erfassen und
langfristig zu vermeiden. Komplexitats-
kennzahlen in spezifischen Funktionsberei-
chen sorgen fiir die notige Transparenz be-
zliglich der Entwicklungen von Komplexitat.
Bei einer Uberschreitung von Richtwerten die-
ser Kennzahlen oder bei der Einfiihrung neuer
Produkte, Prozesse und Systeme miissen
konkrete Verfahrensrichtlinien befolgt werden.
Ein positiver Komplexitdtsgrad konnte hier-
durch nachhaltig aufrechterhalten werden.

Fazit und Ausblick

Alleine in dem Pilotprojekt konnte durch die be-
schriebenen MaBnahmen eine Steigerung
des EBIT um ca. 4%, mit einem Gegenwert
von rund 16 Mio. EUR Gewinn, erzielt wer-
den. Durch eine Ausweitung der Komplexitéts-
initiative und langfristige Prozessverbesser-
ungen werden erhebliche zusétzliche Einspar-
potenziale generiert. Als kritische Erfolgs-
faktoren stellten sich 3 Voraussetzungen
besonders heraus:
= Eine strukturierte Vorgehensweise, um
Potenziale des Komplexitdtsmanagements
langfristig und ganzheitlich zu erschlieBen

= Hohe Datenqualitat, um Entscheidungen
akkurat zu unterstiitzen und Erfolge trans-
parent abzubilden

= Top-Level Support, um langfristige strate-
gische Entscheidungen durchzusetzen

Das Komplexitdtscontrolling stellte die zentrale
Funktion dar, um durch erhéhte Transparenz
die strategiekonforme Ausrichtung von Metho-
den des Komplexitdtsmanagements sicherzu-
stellen und einen optimalen Komplexitdtsgrad
zu erreichen.
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Eine ausfiihrliche Fassung dieses Beitrags
finden Sie in dem aktuellen Band ,Komplexi-
tatscontrolling: Komplexitédt verstehen und
beherrschen” aus der Schriftreihe ,Der Con-
trolling-Berater”. Nach der Beschreibung
von Herausforderungen und Charakteristika
von Komplexitat werden Konzepte und Praxis-
beispiele flir die Erfassung, Bewertung, Ver-
meidung, Reduzierung und Beherrschung von
Komplexitat vorgestellt.
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