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Komplexitiat: Vermeiden oder beherrschen lernen

Die Internationalisierung der Geschifte fiihrt zu einer zunehmen-
den Bedeutung von Weltprodukten bei gleichzeitiger stiarkerer Be-
riicksichtigung der individuellen Bediirfnisse der Kunden. Hieraus
resultiert fiir die Unternehmen eine Situation, in der zum einen der
sich verschirfende weltweite Wettbewerb eine erhchte Standardi-
sierung der Produkte zur Erzielung von Skaleneffekten, auf der an-
deren Seite eine dramatisch steigende Variantenvielfalt auf
Endproduktebene zur Erfiilllung der Kundenbediirfnisse zu realisie-
ren 1st. Als Konsequenz ergibt sich eine steigende Komplexitit al-
ler Unternehmensaktivititen. Wer im Wettbewerb erfolgreich sein
will, mul} sich diesen neuen Herausforderungen stellen und die
Komplexitidt im Unternehmen effizient managen.

In diesem TCW-report ,,Komplexititsmanagement™ werden die
aktuellen Herausforderungen analysiert und anhand zahlreicher Bei-
spiele Methoden und Losungsansidtze eines durchgéingigen
Komplexititsmanagement dargestellt. Anliegen ist es, den Blick auf
vorhandenes Know-how zu lenken und den Transfer auf das eige-
ne Unternehmen anzuregen. Denn nur Unternehmen mit einem
durchgingigem Komplexititsmanagement in allen Unternehmens-
bereichen werden im sich weiter verschirfenden Wettbewerb der

Zukunft erfolgreich sein.
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I. Komplexitit im Unternehmen

Wer im Wettbewerb erfolgreich sein will muf3 einen Einklang
zwischen den komplexen Anforderungen, die von der Umwelt an
das Unternehmen gestellt werden, und der Komplexitit der Aktio-
nen, mit denen Anforderungen erfiillt werden, herstellen. Die zu-
nehmende Dynamik der Unternehmensumwelt und die stark ge-
stiegene Komplexitit fiihren Unternehmen, deren Produkte und
Prozesse nicht nach optimalen Prinzipien gestaltet werden, in eine
Situation, in der sie einen weiteren Anstieg der Komplexitit nicht
mehr verarbeiten konnen und einen chaotischen, unbeherrschbaren
und ineffizienten Zustand einnehmen.

Es stellt sich Frage, ob herkommlich strukturierte Unternehmen
durch geeignetes Handhaben der externen Komplexitit sowohl hin-
sichtlich der Produktgestaltung als auch der Prozel3gestaltung ihre
Eigenkomplexitit optimieren, oder ob sie zusitzlich Eigenkomple-
xitdt produzieren, so daf} sich ihre Gesamteffizienz vermindert.
Nichtadidquate Produkt- und ProzeBstrukturen konnen auf Basis ih-
rer Wirkungsinterdependenz zu einem Prozef- und Organisations-
versagen fiihren, da die extern geforderte Komplexitit intern nicht
gehandhabt werden kann. Die daraus resultierende Konsequenz
spiegelt sich 1n den Kostenstrukturen der Unternehmen wider.

Komplexititzmanagement

Der Teufelskreis der Komplexitat ...
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— ... kann nur durch Kostentransparenz und
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1. KompLEXITAT iM UNTERNEHMEN

Was ist Komplexitit im Unternehmen?

Komplexitit bezeichnet in diesem Zusammenhang die Mannig-
faltigkeit von Zustinden und Zustandskonfigurationen. Um den
Begriff der Komplexitit abzugrenzen, sind vier wesentliche Dimen-
sionen zu unterscheiden. Komplexitit variiert mit der Anzahl ein-
bezogener Einheiten und der Anzahl der durch Aktionen ausgelo-
sten Beziehungen zwischen diesen Einheiten sowie der Variabilitét
der Einheiten und Aktionen. Die Variabilitit, die Einheiten, die
Beziehungen und die Aktionen bilden unter Beriicksichtigung der
zugrunde liegenden Anzahl die Bestimmungsfaktoren fiir jeden
Komplexititsgrad einer Organisation.

Zunehmende Komplexitit der Abldufe verursacht Kostensteige-
rungen. In mehr als 60 Unternehmen konnte festgestellt werden, daf3
die Zahl der Varianten pro Produkt und die Gesamtzahl der in ei-
nem Unternehmen zu produzierenden Varianten eine sehr enge
Korrelation mit dem jeweiligen Kostenanstieg zeigte. In der Regel
ging der Variantenanstieg auch mit einem steigenden Umsatz und
damit einer Betriebsvergroferung einher, wobei die Variantenanzahl
gegeniiber dem Mengenwachstum iiberproportional zunahm. Dies
kann zum einen damit erkliart werden, dall mit jeder zusitzlichen
Variante die Zahl der zusétzlich akquirierbaren potentiellen Abneh-
mer sinkt, zum anderen Kannibalisiefungseffekte innerhalb der Pro-
duktpalette einsetzen (vgl. Adam 1998). Die Erfiillung individuel-
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Die Entwicklung der Variantenvielfalt ...
... in wachsenden Markten:

A —
Mengenwachstum i’p
Variantenwachstum

Y

... In stagnierenden Markten:

A A
Mengenwachstum -
Variantenvielzahl
( :.

n=42)

.
|

1980 1997

—>>... ist durch eine liberproportionale Steigerung
der Variantenanzahl im Vergleich zum
Mengenwachstum gekennzeichnet.
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