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Komplexitat? Kein Problem!

Die Modebranche muss inre Sortimente differenzie-
ren, um zu wachsen — sollte sie aber auch verkleinern,
um die Komplexitat zu beherrschen. Wer Uberlegt
agiert, kann dieses Paradoxon auflosen.

Von Achim Berg, Christoph Glatzel und
Karl-Hendrik Magnus

Als der Philosoph Jurgen Habermas 1985 Uber die ,,Neue
Unubersichtlichkeit” schrieb, bezog er sich auf die Kom-
plexitat unserer Gesellschaft. Heute trifft dieser Titel auf
die Zustande in der Modeindustrie zu. Denn die rapide
steigende Untbersichtlichkeit der Sortimente ist fir viele
Unternehmen ein Problem —allerdings ein lésbares.

In den vergangenen Jahren haben Modeunternehmen
erfolgreich neue Wachstumsfelder erschlossen: neue
Lander, Kundengruppen, Handelsformate und Distribu-
tionskanéle. So verfiigt H&M heute Uber Geschéfte in der
ganzen Welt, spezielle Linien fiir Kinder und Accessoires,
zusatzliche zielgruppenspezifische Marken wie COS und
Cheap Monday, spezielle Herren-, Damen- und Kinder-
laden, ein Online-Angebot und einen Printkatalog.

Kehrseite der Medaille ist eine kaum zu bandigende
Komplexitat. Denn jedes neue Wachstumsfeld erfordert
andere Produkte — teils ganz neue, teils nur weitere Far-
ben, Materialien oder Schnitte. Die Unternehmen sind
standig damit beschéftigt, Tausende von Artikeln fur die-
ses Raderwerk zu kreieren, herzustellen und zu vermark-
ten. Verstarkt wird die Entwicklung noch, weil es immer
mehr Kollektionen gibt und die klassische Vororder (im
Wholesale) oder die saisonale Planung (im vertikal in-
tegrierten Handel) schwinden — zu Gunsten von ,,Flash*-
und ,,Never out of stock“-Programmen mit kleinen Volu-
mina. So wachsen die Sortimente eines Unternehmens
oft schneller als sein Umsatz (Grafik 1, Seite 42).

Diese stetig steigende Komplexitat birgt mehrere Gefah-
ren. Vor allem mangelt es an Zeit, sich wirklich mit den
Kundenwiinschen zu beschaftigen oder gar strategisch
Uber das eigene Geschaft und die Sortimente nachzuden-

ken. So leidet die Qualitat der Produkte und des Designs
und auch das Arbeitsklima, weil viele Mitarbeiter tber-
lastet sind. AufRerdem bewirkt die Sortimentsvielfalt ne-
gative Skaleneffekte: Weil viele Produkte in Kleinserien
gefertigt werden, sinken die durchschnittlichen Volumi-
na je Artikel. Das treibt die Kosten.

Dennoch kann die Devise nicht heiRen: Zurlck auf Los!
Denn fiir Modeunternehmen ist es unverzichtbar, die
immer starker ausdifferenzierten Kundenwtnsche zu
erkennen und mit den richtigen Produkten zu befriedi-
gen. Dieses Paradoxon aufzulésen stellt inzwischen eine
strategische Herausforderung dar — fiir Hersteller und
vertikal integrierte Handler gleichermaRen. Es gilt, die
Artikelauswahl neu zu gestalten sowie Prozesse und Sys-
teme so zu verandern, dass die Komplexitat langfristig
auf das Notige beschrankt bleibt. Allerdings kommtes
hierbei auf Augenmaf an. Denn wer auf radikale Schnitte
setzt und einen wichtigen Aspekt tbersieht, kann schnell
Umsatz und Marktanteile verlieren.

Konkret sollten Modeunternehmen das Thema in drei
Schritten angehen: Zunachst schaffen sie Transparenz
beziiglich der Komplexitat und unterscheiden zwischen
Lguterund ,schlechter* Komplexitat, dann bauen sie die
schlechte Komplexitat ab und etablieren schlief3lich ein
dauerhaftes Performance Management.

Gute und schlechte Komplexitit unterscheiden

Das Umdenken beginnt bereits, wenn Unternehmen er-
kennen, dass Komplexitat nichts grundséatzlich Schlech-
tes ist. Anders ausgedruckt: Keine Komplexitat ist auch
keine Lésung. Es gibt also eine gute Komplexitat, die
notwendig ist, um Wachstumsziele zu erreichen, den
Wettbewerbern einen Schritt voraus zu sein und den
Kunden Innovationen zu bieten. Schlechte Komplexitat
dagegen entsteht durch Aktivitaten, die nicht erforderlich
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Es kommt auf den richtigen
Schnitt an: Die “gute”
Komplexitat muss effektiv
gemanagt werden, die
“schlechte” ist zu kappen
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1. Wenn die Komplexitat schneller wachst als das Geschaft — Fallbeispiel eines

internationalen Modeunternehmens

Umsatz und SortimentsgréBe
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waren, um die Ziele zu erreichen, die effizienter erbracht
werden konnten oder Qualitat und Service beeintrachti-
gen. Wenn beispielsweise Artikel unnotig entwickelt wer-
den, schafft dies schlechte Komplexitat — und das kommt
haufiger vor als vermutet. So fand ein vertikal integriertes
Modeunternehmen heraus, dass etwa jeder vierte Artikel
in fast identischer Weise schon fiir andere Lander oder
Kollektionen entwickelt worden war — oder kaum Markt-
potenzial hatte, was aufgrund unzureichender Planung
aber niemandem aufgefallen war. Dennoch durchliefen
diese Artikel die gesamte Wertschopfungskette und ver-
ursachten entsprechende Kosten. Kein Einzelfall —es gibt
eine ganze Reihe derartiger Komplexitatsverursacher:

In der Kreation: Unnétiger Arbeitsaufwand fiir Design
und fur die Erstellung der notigen Spezifizierungen,
unnotige Kosten fiir die Erstellung von Prototypen (im
Wholesale-Geschaft zudem noch von Samples).

In der Beschaffung: Unnétiger Arbeitsaufwand in Pla-
nung und Disposition und in der Abwicklung der Order;

Sortimentseffizienz
(Umsatz pro Artikel)
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in der ausgelagerten Herstellung zudem negative Skalen-
effekte aufgrund kleiner Volumina.

In der Logistik: Unnotige Logistikkosten und erhdhter
Lagerbestand, da ein weiterer Artikel bevorratet werden
muss.

Leider lassen sich Komplexitatskosten bei schnell wech-
selnden Sortimenten nicht mit Hilfe einer Prozesskosten-
betrachtung berechnen. Also ist in der Modebranche ein
pragmatischer Ansatz gefragt, um die Ursachen schlech-
ter Komplexitat zu beseitigen. Dazu sollten Unternehmen
diese Ursachen transparent machen und hinterfragen —
etwa anhand folgender Kriterien:

Sortimentsgrofe. GrolRe Modeunternehmen vermarkten
jahrlich bis zu 100.000 Artikel mit unterschiedlichem
Design und Schnitt, in wechselnden Farben oder Mate-
rialien; hinzu kommen die verschiedenen Grofzen. Oft
fehlt aber der Uberblick. Die ersten Fragen lauten daher:
Wie groR sind die Sortimente und wie entwickeln sie sich
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je Kategorie oder Land? Wie viele Samples und Proto-
typen werden in welchen Kategorien erstellt? Wie viele
Artikel gibt es, wie viele werden neu entwickelt? Zudem
lohntes sich, die SortimentsgroRen der Kategorien mit
der Sortimentsbreite zu vergleichen, die sich auf der Ver-
kaufsflache vermarkten lasst.

Sortimentseffizienz. Ein internationales Unternehmen
mit straffem Sortiment macht mit jedem Artikel durch-
schnittlich fast 200.000 Euro Jahresumsatz (zu Verbrau-
cherpreisen). Von dieser Benchmark sind andere Markt-
teilnehmer oft weit entfernt. Weil sich die Unternehmen
der Modebranche bei Positionierung und Preislage stark
unterscheiden, sind interne Vergleiche zwischen einzel-
nen Artikeln jedoch meist aussagekraftiger: Hier werden
Volumina oder Umsatze der einzelnen Artikel pro Kate-
gorie und Land berechnet und verglichen —auch nach
Materialien und Farben.

Sortimentsvergleich. Inwieweit sind die Sortimente lan-
desspezifisch oder landertbergreifend? Hierbei musste
ein Unternehmen feststellen, dass weniger als 1 Prozent
der Artikel in allen Méarkten verkauft wurde. Dieser Grad
der Individualisierung ging weit Giber das hinaus, was im
Sinne guter Komplexitat notwendig war, um die unter-
schiedlichen Kundenbedrfnisse abzudecken. Ein an-
deres Unternehmen fand heraus, dass die tatsachlichen
Designunterschiede fiir den Kunden kaum wahrnehmbar
waren. Der Mehraufwand war somit nicht gerechtfertigt.

Wer nach Komplexitatsursachen forscht, kann zu ganz
unterschiedlichen Ergebnissen kommen: Mal liegt es an
fehlenden Zielvorgaben, mal an nicht standardisierten
Prozessen, uneinheitlichen IT-Systemen, fehlenden
Kennzahlen, unklaren Verantwortlichkeiten oder man-
gelndem Bewusstsein fiir die negativen Folgen. So ent-
stand schlechte Komplexitat bei einem Unternehmen,
weil wahrend der Kreation das Gesamtsortiment nicht
transparent war. In einem anderen fehlte eine konse-
quente Kollektionsplanung: Es wurden einfach so viele
Artikel erstellt, wie Zeit und Kreativitat erlaubten.

Schlechte Komplexitat reduzieren

Ebenso vielfaltig wie die mdglichen Ursachen sind auch
die Malinahmen, mit denen sich schlechte Komplexi-

tat beseitigen lasst. So kdnnen Unternehmen einige
Missstande schon wéhrend des laufenden Kollektions-
prozesses angehen und bereits kurzfristig deutliche Kos-
teneinsparungen erzielen — etwa indem sie ineffiziente
Sortimentsbausteine aufgeben, Artikel nur weiter produ-

zieren, wenn sie bestimmte Mindestmengen erreichen,
und Samples nur noch in ein oder zwei Farben erstellen.

Solche Ad-hoc-Malinahmen machen innerhalb der Orga-
nisation klar, um welche Veranderungen es geht. Zudem
haben sie oft bereits deutliche Effekte. So hat ein Herstel-
ler von Bekleidung und Accessoires das Sortiment wah-
rend der Kollektionserstellung um 10 Prozent verkleinert
und dadurch in der Herstellung mehrere Millionen Euro
fur Sonderkapazitaten gespart. Allerdings empfiehlt es
sich, nicht einfach wahllos den Rotstift anzusetzen, son-
dern genau hinzusehen. Beispielsweise tragt manchmal
ein Artikel das Markenimage, auch wenn er nur selten
verkauft wird. Sein Fehlen kdnnte also Kunden stéren
und so den Umsatz insgesamt gefahrden.

Um das ganze Potenzial auszuschdpfen, bedarf es jedoch
nicht nur solcher Ad-hoc-MaRnahmen, sondern langfris-
tig angelegter Veranderungen. Dazu gehéren Prozesse
und Verantwortlichkeiten, die dafiir sorgen, dass kuinftig
bei allen Entscheidungen auch Komplexitatstuberlegun-
gen einbezogen werden. Hier zwei Beispiele:

Filter vermeiden. Wholesaler entwickeln im Kollektions-
prozess haufig ein breites Sortiment, das dann in mehre-
ren Filtern ,,ausgedinnt” wird — beispielsweise von der
eigenen Landesgesellschaft und dann vom Einzelhand-
ler. Der Kunde sieht schlief3lich nur noch einen Bruchteil
der entworfenen Artikel. Einige Hersteller bemuihen sich
deshalb, die filternden Instanzen schon bei der Kollek-
tionsplanung einzubeziehen. Gelingt das, missen sie nur
noch kleinere Sortimente kreieren.

Kollektionsrahmenplan erarbeiten. Hersteller sowie
vertikal integrierte Handler sollten méglichst detailliert
festlegen, wie viele Artikel sie benoétigen. Als Grundlage
flr den Rahmenplan werden frithere Kollektionen unter-
sucht. Die wichtigste Frage: Welche Artikel, Materialien
oder Farben erwiesen sich als effizient? Darliber hinaus
werden im Kollektionsrahmenplan aber auch sogenannte
Wachstumsbudgets bertcksichtigt, also gezielte Inves-
titionen in gute Komplexitat auf strategisch wichtigen
Wachstumsfeldern.

Noch besser, aber auch schwieriger ist es, die Kollektions-
groRe ,,von der Flache ausgehend“ zu planen: Wie viele
Artikel sollten wir dem Endverbraucher gleichzeitig auf
der Verkaufsflache anbieten? Wie viel Varianz zwischen
den einzelnen Geschéaften brauchen wir? Wie oft wollen
wir das angebotene Sortiment erneuern? Einige vertikal
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GrofRRe Modeunternehmen vermarkten bis zu 100.000 Artikel pro Jahr: Manchmal ist weniger mehr.

integrierte Handler gehen bereits seit Jahren so vor; fur
Wholesaler dagegen ist dies oft ein neuer Schritt.

Dauerhaftes Performance Management etablieren
Auch beim Komplexitaétsmanagement gilt: Nur was das
Unternehmen misst, kann es auch managen. Als Kenn-
zahlen bieten sich dieselben an wie bei der beschrie-
benen Schaffung von Transparenz (SortimentsgroRe,
Sortimentseffizienz, Sortimentsvergleich). Sie werden

in das regelmé&Rige Management Reporting einbezogen.
Allerdings lasst sich auf diese Weise nur rtickblickend
ermitteln, wie viele Artikel produziert, wie viele Materia-
lien verwendet und wie viele Produkte verkauft wurden.

Um schneller reagieren zu kénnen, hat ein Unternehmen
eine Reihe von Meilensteinen (Stage Gates) eingefiihrt,
die es in einem Report zusammenfasst. Darin wird
beispielsweise regelméRig abgebildet, wie viele Artikel
geplant und welche Produktionsmengen fiir diese Artikel
vorgesehen sind. Zugleich wird die Compliance gemes-
sen: Entstammen die verwendeten Farben, Materialien

oder Schnitte der gemeinsamen Toolbox des Unterneh-
mens? Oder sind es aufwendige Spezialentwirfe? Dieser
Report erlaubt es dem Unternehmen also, stets zu tber-
prufen, ob Kollektionsrahmenplan und Minimalmengen
eingehalten werden.

Weniger Kosten und mehr Flexibilitat

Erfahrungen aus einschlagigen Projekten bei grofRen Mo-
deunternehmen zeigen: Die Sortimentskomplexitat lasst
sich um Gber 20 Prozent, in einzelnen Sortimentsteilen
um bis zu 40 Prozent verringern, ohne das Wachstum

zu behindern. Zugleich sinken die Kosten um 2 bis 3
Prozent vom Umsatz. Fast die Halfte davon beruht auf
Skaleneffekten bei Materialeinkauf und Herstellung, also
auf héheren Mengen pro Artikel und Material. Zudem
verringert sich die Zahl der produzierten Samples, die
die Zulieferer mit einem Mehrfachen der Produktpreise
kalkulieren.

Einsparungen bei den Prozesskosten hingegen fallen
meist geringer aus und sind erfahrungsgemaf schwer zu
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realisieren. Denn die Unternehmen bauen frei wer-
dende Kapazitdten meist nicht ab, sondern nutzen
sie, um Wachstum und Qualitat zu erh6hen.

Mindestens ebenso wichtig wie die direkten Einspa-
rungen sind daher auch die indirekten Effekte der
Komplexitatsreduktion: Unternehmen kénnen die
Konsistenz ihres Markenauftritts starken und ihren
Kunden bessere, innovativere Produkte anbieten.
Vor allem aber steigt die Leistungsfahigkeit und
Flexibilitat der Organisation. So lobte eine Produkt-
managerin vor allem, dass sich ihre Arbeit ,,von der
Lésung komplexitatsbedingter, interner Probleme*
verlagert habe zu einem ,stabileren, kundenorien-
tierteren Vorgehen“. Und das ist kein Einzelfall,

wie regelmalige Umfragen zur Mitarbeiterzufrieden-
heit in dem Unternehmen zeigen. Auch ein solcher
Motivationsschub sowie die gewonnene Kapazitat
flr echte Innovationen sind die Anstrengungen
wert, die auf dem Weg aus der Komplexitatsfalle zu
leisten sind.

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift.

Bitte E-Mail an: karl-hendrik_magnus@mckinsey.com

Kernaussagen

1. Erfolgreiches Komplexitatsma-
nagement senkt die Kosten um

bis zu 3 Prozent vom Umsatz und
schafft Flexibilitat fur Wachstum.

2. Modeunternehmen mussen
unterscheiden zwischen guter
Komplexitat, die notwendig ist,
um Wachstumesziele zu erreichen,
und schlechter Komplexitat, die
unndotige Aktivitaten und Kosten
verursacht.

3. Um schlechte Komplexitat
nachhaltig zu reduzieren, mussen
Unternehmen Kollektionspro-
zesse verandern, beispielsweise
durch weniger Filter und klare
Kollektionsrahmenpléne.

Autoren

.

1 Dr. Achim Berg ist Partner im Frankfurter Biro von McKinsey. Er ist einer der Leiter

des Operations-Teams des europaischen Handelssektors. SchwerpunktmaBig berat er
Bekleidungsunternehmen in den Bereichen Operations, Strategie und Marketing.

2 Dr. Christoph Glatzel ist Partner im Kolner Bliro und Leiter der europaischen Supply Chain
Management Practice von McKinsey. Der Schwerpunkt seiner Beratungsarbeit liegt im Bereich

Operations.

45

3 Dr. Karl-Hendrik Magnus ist Berater im Frankfurter Biiro von McKinsey. Seine Klienten kom-
men vor allem aus der Modebranche und dem Einzelhandel, Schwerpunkt seiner Beratung ist die
Optimierung von Supply Chains.



