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Effizienz und Anpassungsfahigkeit der Organisation werden zunehmend zur Uberlebensfrage fir mittelstandi-
sche Unternehmen. Zu konservatives Denken und Unflexibilitdt konnen dabei schnell zum Untergang fuhren.

Komplexitat managen

er Wandel der Wirtschaft hat in

den | etzten Jahren zu neuen He-
rausforderungen fur Produktionsunter-
nehmen gefiihrt. Sténdige und rasche
Marktanderungen, harter Prei skampf,
eine kontinuierlich groRRer werdende
Variantenvielfalt und neu entstehen-
de Kundensegmente sind nur einige
Grunde, warum die Komplexitét der
Unternehmensabléufe steigt.

Einzeloptimierungen
steigern die Komplexitat

Um beispielsweise neue Produktva
rianten mit kurzen Lieferzeiten anbie-
ten zu kénnen, werden haufig hohe
L agersténde aufgebaut. Die Gesamt-
auswirkungen solcher Einzelmal3nah-
men werden jedoch haufig nicht be-
trachtet. Aufgrund unterschiedlicher
Zielsetzungen sind I nteressenkonflik-
te zwischen Vertrieb, Marketing, Ent-
wicklung, Produktionund Logistik auf
der Tagesordnung. Die Auspragung
dieser Zielkonflikte und deren ,Ge-
winner* variieren von Unternehmen
zu Unternehmen, jedoch ist eine Ten-
denz in Richtung Vertrieb und Mar-
keting bemerkbar, dadiese, jadas Ge-
schaft bringen*.

Solange die Unternehmensziele mit
einer Steigerung der Variantenvielfalt,
steigender Anzahl von Sonderfallen,
klrzeren Lieferzeiten und den dadurch
verursachten Konsequenzen hoher La-
gersténde etc. erreicht werden, bleiben
die internen Ablaufe haufig unveran-
dert. Die Komplexitét, einer der am
wenigsten transparenten Cost-Driver
von Unternehmen, steigt jedoch im
Laufe der Zeit und Unternehmensab-
|&ufewerdenimmer untiberschaubarer.

Viele gut gemeinte
Einzelmallnahmen
und das Festhalten
an lieb gewonnenen
Strukturen kénnen zu
nicht mehr bewaltig-
barer Komplexitat fih-
ren. Nur durch struk-
turiertes und kritisches
.Durchforsten“ kann
der Knoten durch-
schlagen werden.

Gewachsene Strukturen
kritisch hinterfragen

Die Ursachen fir komplexe Unterneh-
mensablaufe sind haufigim Laufeder
Zeit gewachsene Strukturen (Produkt-
palette, Technol ogien, Kundenstruk-
tur, Servicesetc.). Erst bei einer nega-
tiven Ergebnisentwicklung werden die
einzelnen Mal3nahmen, wie zum Bei-
spiel Bestandsreduktionen, ergriffen.
Diese Mal3nahmen sind jedoch nicht
immer erfolgreich, dahiermit die Pro-
bleme nur partiell bearbeitet werden.
Beispielsweise konnen die Kapital-
bindung und die Lagerkosten durch
eine Bestandsreduktion gesenkt wer-
den, was jedoch Lieferschwierigkei-
ten und Lieferengpéasse verursachen

kann. Um diese Situation zu vermei-
den, sind eine periodische Bewertung
der Wertschopfungskette und die da-
raus abgeleiteten Mal3nahmen hilf-
reich.

Die Positionierung als
Ausgangspunkt

Die Betrachtung der Komplexitét ist
ein strategisches Thema. Angtatt punk-
tueller, kurzfristig kostenorientierter
Mal3nahmenist esnotwendig, diere-
levanten WettbewerbsvortelledesUn-
ternehmens und die Kernkompeten-
zen zu definieren. Um hier nichtindie
Falle einer , Innensicht” zu laufen,
braucht eseine niichterne Betrachtung
der tats&chlichen und kiinftigen Posi-
tionierung: Ein Unternehmen, dessen
wichtigste Stérke die Innovationsfé-
higkeit ist, muss sich anders aufstel-
len als eines, das auf Kostenfuhrer-
schaft oder Flexibilitét setzt.
Basierend auf einer Bewertung der
Positionierung wird ein mal3geschnel-
dertes Analysepaket entwickelt, das
bei spiel sweisefolgende Themen um-
fassen kann: Bestandsmanagement,
Produktmanagement, Vertriebsmana
gement, Produktentwicklung, Produk-
tionsmanagement etc.

Systematisches Vorgehen
entscharft die Komplexitat

Ein typisches Beispiel: Ein mittel-
sténdisches Unternehmen hat in den
letzten zehn Jahren eine grofRe An-
zahl neuer Produkte eingefihrt, um
mit hoher Variantenvielfalt auf die
Kundenbeduirfnisse zu reagieren und
zusétzliche Kundensegmente zu er-
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Gezielte, abgestimmte MalRnahmen

Bereinigung Effizienz- Bedarfsorien-
des Produkt- steigerung in tiertes Bestands-
portfolios der Produktion management

Zielgerichtetes Kundenmanagement

Lieferantenmanagement

reduzieren die Komplexitatskosten

erhohter DB
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reichen. Bestehende Produkte wurden
nicht vom Markt genommen, da mit
diesen bisher gutes Geschéft gemacht
wurde. Diese Entscheidung | 6ste auf
dem Markt ein geéndertes Kaufver-
halten aus. Kunden mit identen An-
forderungen kauften unterschiedliche
Produktvarianten. Daher hatte dasUn-
ternehmen mit hoher Produktvielfalt
und auferst komplexen Ablaufen zu
kédmpfen, um die Marktanforderung
bedienen zu kénnen.

Bereinigung des Produktportfolios
Im buchhaltungsorientierten Control-
lingsystem wurde der Ergebnisheitrag
der einzelnen Produkte verzerrt ab-
gebildet und entsprach nicht der Rea
litét. Entwicklungs-, EinfUhrungs- und
Distributionskosten, Synergieeffekte
und damit zusétzliches Geschéft wur-
den im bestehenden Controllingsys-
tem nicht beriicksichtigt und fihrten
zufa schen Entschel dungsgrundlagen.
Hoch positive Produkte wurden teil-
weise negativ dargestellt und negati-
ve Produkte als positiv. Erst die Eva-
luierung der Einflussfaktoren und eine
darauf basierende Kostenrechnung
brachten die wahren Kosten und De-
ckungsbeitrége zum Vorschein. Dies
fUhrte zu einer massiven Bereinigung
des Produktportfolios.

Ausrichtung der Produktion
Auf Basis des neuen bereinigten Pro-
duktportfolioskonnten in weiterer Fol-

ge die Produktion und das Bestands-
management neu ausgerichtet werden,
was eine enorme Bestandssenkung
und Reduktionen von kostspieligen
Eilauftrégen ermoglichte.

Aus diesen Anforderungen wurden
einfache Steuerungsprinzipien defi-
niert, dieauf den tatséchlichen Markt-
bedarf ausgerichtet sind. Daraus wur-
den dann die notwendigen Bestande
abgeleitet. Das Ergebniswar eine Be-
standsreduktion bel einer gleichzeiti-
gen Erhéhung der Lieferbereitschaft.
Weiters konnten die Ablaufe und das
Produktiondayout einfacher gestaltet,
die Transportwege gekirzt und das
Maschinenlayout optimiert werden. So
konnten die Fertigungsschritte syn-
chronisiert werden. Die Besténde in
den Zwischenlagern sind nun nur mehr
so hoch, dass damit die Schwankun-
genin den Bearbeitungszeiten (vor al-
lem die Verzdgerungen im vorgela-
gerten Schritt) ausgeglichen werden
kdnnen.

Zielgerichtetes Kundenmanagement
Zusétzlich wurde—aufbauend auf das
Produktportfolio —eine Kunden- und
Servicebewertung durchgefthrt. Hier
kam wiederum der tatséchliche Kun-
denwert im Sinne des Deckungsbei-
trages zum Vorschein.

Eswurden Fragen wie die Haufig-
keit von Kundenbesuchen durch den
Vertrieb bishin zu gewahrten Liefer-
zeiten diskutiert. Der Aufwand der

Kundenbetreuung war jedoch fir ale
Kunden gleich, was zu einer neuen
Gliederung des Vertriebsfuhrte: Kun-
den mit hohem Kundenwert erhalten
nun auch eine hohe Aufmerksamkeit
des Vertriebes und ein mal3geschnei-
dertes Serviceangebot, Kunden mit
niedrigem Kundenwert erhalten nur
Standardservices bzw. miissen bei der
Inanspruchnahme von héhergereihten
Services einen Beitrag leisten. Dies
fuhrte nicht nur zu einer Effizienz-
steigerung bei den internen Ablaufen,
sondern auch zu einem Ansporn fr
Kunden, in eine hdhere Kundengrup-
pe zu kommen.

Weiterswurdenim Zugedieser Ana-
lysen auch grof3e Potenzialein ande-
ren Bereichen, wie beispielsweiseim
Lieferantenmanagement oder in der
Instandhaltung, festgestellt.

Lernen ist wichtig far
die Umsetzung

In der praktischen Arbeit zeigt sich,
dass neben klaren Zielen und fachlich
einwandfreien Konzepten vor alem
das Verstandnis der neuen Methoden
entscheidend ist. Nach dem Aufzeigen
der Potenzialein einer sauberen Ana
lyseist esfiir die Redisierung notwen-
dig, die Mitarbeiter intensiv einzubin-
den und schrittweise vorzugehen, um
ausreichend Gelegenheit zum Erler-
nen der neuen Denkwei sen zu schaf-
fen.



