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DAX-Unternehmen mit Gewinnreserven von
mehr als 30 Milliarden Euro

A.T. Kearney-Studie zeigt bei deutschen Unternehmen enorme
Optimierungspotenziale durch strategisches Komplexitatsmanagement auf

Angesichts der zunehmenden Globalisier ung sowie fragmentierter

K onsumentenzielgr uppen und der dadurch getriebenen Produktvielfalt
fordern klassische Ansétze zur Optimierung von Unternehmen nur noch sehr
bedingt weiter e Potenziale zu Tage. Schuld daran sind haufig siloartige
Organisationsstr ukturen und komplexe Prozesse sowie fehlende Transpar enz
Uber dietatsachlich anfallenden K osten entlang der gesamten
Wertschopfung. Eine aktuelle Studie der Top-Managementberatung A.T.
Kearney zeigt, dass mittels einer ganzheitlichen K omplexitatssteuer ung
entlang der Wertschopfungskette eine Steiger ung der EBIT-Marge (Gewinn
vor Zinsen und Steuer n) von 3 bis 5 Prozentpunkten mdglich ist. Allein fr
die Unternehmen des DAX bedeutet das auf Basis des Geschéfts ahres 2005
ein zusatzliches Gewinnpotenzial von mehr als 30 Milliarden Euro.

» Wesentliche Voraussetzung fir eine effektive Kompl exitétssteuerung sind das
Verstandnis und die Transparenz der Komplexitéatskosten Uber die gesamte
Wertschdpfungskette hinweg”, erkléart Dr. Oliver Scheel, Principal bel A.T.
Kearney: , Trotz millionenschwerer I T-Investitionen in ERP-Systeme kann der
Groldteil der Unternehmen die Folgekosten ausgel 6st durch die Vidfalt bei
Produkten, Technologien und Kunden Uber die Wertkette hinweg nicht beziffern.”

» 1raditionelles Abteilungsdenken, organisatorische Silos und komplexe globale
Matrixstrukturen machen alles noch viel schwieriger. Manager entscheiden
deshalb oft aus dem Bauch heraus*, sagt Dr. Sieghart Scheiter, Partner und
Mitglied der Geschéftsleitung von A.T. Kearney und Co-Autor der Studie: ,, Damit
entstehen unndtige und nur unzureichend steuerbare Risiken, zum Beispiel bei der
EinfUhrung von Produkten, die mit aufwandigen Features vollgestopft sind, die
jedoch am Kunden vorbei entwickelt wurden.”

Aber die Entwicklung ist nachvollziehbar: Hohe Rendite- und Wachstumsziele,
Marktanteile um jeden Preis und groRer Innovationsdruck treiben die ehrgeizigen
Produktmanager in den Marketingabteilungen zu mehr und mehr
Produkteinfiihrungen. ,, Die Marketingabteilungen suchen Marktnischen mit der
Lupe und finden sie auch. Egal ob Kinderwagen, Tiernahrung, Suppen,



Lippenstift, Haarfarben oder Mobiltelefone. Getrieben durch Segmentierungen in
die kleinsten denkbaren Marktnischen, die profitabel erscheinen, reduzieren sich
die Lebenszyklen von Konsumgutern wie M obiltel ef onen, Waschmaschinen oder
Gesichtscremes auf 12 bis 15 Monate. Oft entstehen so Eintagsfliegen, die nur 6
Monate am Markt sind. Ein Teufelskreis, mit dem niemand mehr Schritt halten
kann und der erntichternden Erkenntnis, dass oftmals 20 Jahre alte Produkte die
Neueinfuhrungen subventionieren und nach wie vor den Gewinn erwirtschaften”,
sagt Schesdl.

Sind einem Unternehmen jedoch die Komplexitatskosten Uber die gesamte
Wertschdpfungskette hinweg transparent, kdnnen geeignete Mal3nahmen
eingeleitet werden. Dabe ist grundsétzlich zwischen , wertsteigernder” und
»wertvernichtender* Komplexitét zu unterscheiden: Sind die
Kundenanforderungen vollstandig verstanden und angemessen in ein Produkt
Ubersetzt worden, sind Kunden durchaus auch bereit, fir die Komplexitét zu
bezahlen. , Oftmals ist gut gesteuerte Komplexitét ein echter Wettbewerbsvorteil,
wohingegen , wertvernichtende’ Komplexitét auf ein Minimum reduziert werden
sollte’, so Schedl.

Reale Profitabilitat und strategische Bewertung

Haufig erfol gt die Geschéftssteuerung auf Basis einer Deckungsbeitragsrechnung,
die vom Controlling mit Hilfe von Zuschlagsséatzen ermittelt wird. ,, Die
verwendeten Profitabilitétskennzahlen reichen aber oft nicht zur ergebnisseitigen
Beurteilung der Produkte aus®, konstatiert Scheiter: ,, Wichtige Kosten wie
beispielsweise fur Vertrieb oder Forschung und Entwicklung (F& E) liegen oft
nicht auf Produkt- beziehungsweise Produktgruppenebene vor oder werden mittels
pauschaler Kostenschlissel unzureichend auf die Produkte verteilt. Eine
pragmatische aktivitétenbasierte K ostenkalkulation ist jedoch notwendig, um die
reale Profitabilitét je Produkt ermitteln zu kdnnen.”

Allerdings greift der isolierte Blick auf die Profitabilitat zu kurz, denn es gilt,
zusétzlich strategische Aspekte zu beachten: Neue Produkte liefern oftmals noch
nicht den geforderten Deckungsbeitrag, aggressives Pricing soll den eigenen
Marktanteil gezielt steigern und bestimmte Angebote dienen primér zur
strategischen Positionierung, zum Beispiel zur Demonstration der
Innovationskraft.

Fingerabdruck der Komplexitét: ,, Complexity Funnel”

Diereale Profitabilitat fliel3t als Grundlage auch in die so genannten ,, Complexity
Funnel* ein — eine Art Fingerabdruck-Analyse der geschéftsspezifischen
Komplexitétstreiber. Inhaltliche Kerntreiber sind haufig zum Beispid die Anzahl
vorhandener Technologien, Marken, Produkte oder Kunden, die einzelnim
Hinblick auf ihren Beitrag zur Erwirtschaftung des EBIT untersucht werden. Auf
einen Blick werden so die unternehmensspezifischen Problembereiche deutlich
und es zeigt sich die Notwendigkeit komplexitétsreduzierender Mal3nahmen.

» Dieser Komplexitéts-Fingerabdruck schafft Transparenz entlang der
Wertschdpfungskette und erméglicht somit eine Fokussierung und Priorisierung
der Handlungsgebiete. Zusétzlich ist er Teil der ,Complexity Scorecard’ und



damit wesentliches Steuerinstrument einer kontinuierlichen
Komplexitétssteuerung”, sagt Scheel.

Simplifizierung und Wertmaximierung mit dem ,, To-the-bone" -Ansatz

Zusétzlich zur ergebnisorientierten Transparenz werden durch einen
pragmatischen K ompl exitatssteuerungsprozess ,, To-the-bone* -Szenarien entlang
der Wertschdpfungskette durch funktionstibergreifende Teams erarbeitet. Hierbel
steht das Motto , Simplify for value' im Vordergrund. ,,Dabe gilt es, gemeinsam
der Frage nach einem optimalen Geschaftsmodell nachzugehen, das Komplexitét
und Profitabilitat optimiert und somit die Basis fr ein profitables und
nachhaltiges Wachstum legt”, so Scheiter.

Die Kombination beider Ansétze erlaubt die nachhaltige Reduktion von
Produkten, Halbteilen und Rohstoffen um bis zu 50 Prozent — und fiihrt damit in
den meisten Fallen auch zum Abbau von Strukturkosten.

»Allerdings erfordert die nachhaltige Realisierung der Profitabilitétspotenziale die
frihzeitige und kontinuierliche Einbindung des Top-Managements*, sagt Scheiter.
Dabei missen viele Mal3nahmen gegen die Einzelinteressen der oft ,, siloartig*
aufgestdlten Bereiche und deren Verantwortlichen regelrecht durchgesetzt
werden. Hier haben sich die Installation eines Komplexitdtsmanagers mit weit
reichenden Kompetenzen und eine gezielte Anpassung der komplexitétsrel evanten
Kernprozesse wie zum Beispiel dem Innovations- und Lebenszyklus-
Steuerungsprozess sowie der Etablierung einer I T-gestlitzten dauerhaften
Datentransparenz tiber die Folgekosten der Komplexitét bewahrt. ,, Heute und in
Zukunft ist es alles andere as einfach, wirkliche Wettbewerbsvorteile zu erzielen,
aber Unternehmen, die gezielt Transparenz schaffen, werden die Ansatzpunkte fir
eine strategische Kompl exitétssteuerung leichter erkennen und den Weg aus dem
Teufelskreis finden“, stellt Scheel abschlief3end fest.

Autoren der aktuellen A.T. Kearney Komplexitatsstudie sind:
Dr. Seghart Scheiter, Dr. Oliver Scheel, Marc Grasmiick, Jens Tischendorf, Dr.
Gotz Klink und Dr. Kai Engel.

Uber A.T. Kearney

A.T. Kearney verbindet als eines der weltweit gro6fiten Top-Management-
Beratungsunter nehmen strategische Weitsicht mit operativer Erfahrung.
Entscheider in Grof3konzernen ebenso wie in mittel sténdischen Unternehmen aller
Wirtschaftszwei ge sowie im Offentlichen Sektor nutzen unsere internationalen
Beraterteams, um gemeinsam mit uns ihre Wettbewer bsféhigkeit nachhaltig zu
steigern. A.T. Kearney wurde 1926 in Chicago gegrindet und beschéftigt heute
mehr als 2.500 Mitarbeiter in Uber 33 Landern der Welt.

Weiter e Informationen finden Se unter www.atkearney.de.
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