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Vorwort 

Viele Unternehmen stehen aufgrund der Beschleunigung von Technologie- 

und Produktlebenszyklen sowie der Globalisierung des Wettbewerbs in ei-

nem Spannungsfeld zwischen Individualisierung und Standardisierung. Die 

erfolgreiche Umsetzung von Kundenwünschen in individualisierte Produktlö-

sungen stellt für viele Unternehmen den Schlüssel zum Erfolg und eine un-

umgängliche Wettbewerbsstrategie dar. Vor diesem Hintergrund wurde die 

Produktprogrammgestaltung für viele Unternehmen zu einem zentralen Er-

folgsfaktor. Insbesondere Klein- und Mittelstandsunternehmen weisen Defizi-

te im Umgang mit der externen und internen Komplexität im Produktpro-

gramm und den Leistungserstellungsprozessen auf. Es mangelt an Metho-

den zur Quantifizierung der internen und externen Komplexität, die die 

Grundlage für eine effiziente Produkt- und Prozessgestaltung bilden. Varian-

tenentscheidungen werden oft aufgrund qualitativer Abschätzungen ent-

schieden und Kundenwünsche werden direkt in neue Produktvarianten über-

führt, ohne den daraus resultierenden Komplexitätszuwachs kritisch zu be-

werten. Die Konsequenzen aus diesen Defiziten zeigen sich in ausufernden 

Produktprogrammen und einer schwer beherrschbaren Varianten- und Pro-

zessvielfalt. Vor diesem Hintergrund strebt das Forschungsprojekt eine 

Quantifizierung und Bewertung der internen und externen Komplexität in Un-

ternehmen an.  

Das Forschungsprojekt wurde in enger Zusammenarbeit mit den Partnerun-

ternehmen durchgeführt. Für die produktiven und aufschlussreichen Diskus-

sionen, Beiträge und Anregungen bedanken wir uns bei allen Experten aus 

Theorie und Praxis. Unser Dank gilt den Unternehmen AL- KO Kober AG, 

Kötz; Alexander Binzel Schweißtechnik GmbH & Co. KG, Buseck; Deutz AG, 

Köln; Drägerwerk AG & Co. KGaA, Lübeck; EWM Hightech Welding GmbH, 

Mündersbach; Kaeser Kompressoren GmbH, Coburg; KCL GmbH, Eichen-

zell; Mann und Hummel GmbH, Marklkofen; Möhlenhoff Wärmetechnik 
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GmbH, Salzgitter; Multivac GmbH & Co. KG, Wolfertschwenden; pinta ele-

ments GmbH, Unterföhring; Ribe Verbindungstechnik GmbH & Co. KG, 

Schwabach; Rudolf Chemie GmbH & Co. KG, Geretsried; Siemens AG, Er-

langen; STRUBL GmbH, Wendelstein; Uhlmann GmbH & Co. KG, Laup-

heim; Westfalia GmbH, Oelde und Zink Kunststoffwerk GmbH & Co. KG, 

Schwabach. 

Bei den Mitarbeitern Herrn Dipl.-Kfm. Sebastian Bauer, Herrn Dipl.-Kfm. Axel 

Brunn, Herrn Dr. Lothar Czaja, Herrn MSc, BEng, Dipl.-Wirtsch.-Ing. Ulrich 

Krauß, Herrn Dipl.-Kfm. Sebastian Kurz, Herrn Dipl.-Ing., MBA Florian Ri-

esch, Herrn Dipl.-Kfm. Martinus Rüben, Herrn Dipl.-Wirtsch.-Ing. Karl 

Schwarzenbilder, Frau Dipl.-Wirtsch.-Ing. Carola Steinbauer, Herrn Dipl.-

Kfm. Andreas Wassmus und Herrn Dipl.-Kfm. Thomas Winter bedanken wir 

uns herzlich für die Unterstützung bei der Forschungsarbeit und für die Er-

stellung des Berichts. 

Das Forschungsprojekt wurde von der Mitgliedsvereinigung Arbeitsgemein-

schaft industrieller Forschungsvereinigungen (AiF), vertreten durch den 

Deutschen Verband für Schweißen und verwandte Verfahren e.V. (DVS), 

unter der Vorhabensnummer 16433 gefördert. Für die Unterstützung der For-

schungsarbeit und die sehr gute Zusammenarbeit bedanken wir uns viel-

mals. 

 

München, 1. Mai 2011 

 

Horst Wildemann        Kai-Ingo Voigt 
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Zusammenfassung 

Die interne und externe Komplexität in Unternehmen wächst durch markt- 

und kundenbezogene Einflussgrößen immer weiter an. Unternehmen versu-

chen möglichst viele externe Anforderungen in ihrem Produktprogramm ab-

zubilden und bauen dabei notwendigerweise auch Komplexität in den Unter-

nehmensprozessen und der Unternehmensstruktur auf. Aus der externen 

Komplexität im Unternehmensumfeld entsteht somit ein internes Komplexi-

tätsabbild im Unternehmen, das aufgrund der steigenden externen Anforde-

rungen für viele Unternehmen schwer beherrschbar ist. Viele Unternehmen 

haben den Handlungsbedarf erkannt und sind bestrebt, die externe Komple-

xitätszunahme ohne ein ausufern der internen Komplexität und der Produkt-

programmbreite zu bewältigen. Das Bestreben vieler Unternehmen, die Fol-

gen der Komplexität zu quantifizieren, stößt jedoch schnell an seine Gren-

zen, da die Ursachen und Wirkungen der Komplexität meist auseinanderfal-

len und viele Komplexitätstreiber latent bleiben. Die Herangehensweisen an 

die Reduzierung und Beherrschung der Vielfalt im Produktprogramm und der 

Prozesslandschaft sind daher meist qualitativ und basieren auf Erfahrungs-

werten, anstatt auf belastbaren Kenngrößen. Letztlich bleiben die Komplexi-

tätswirkungen im Unternehmen größtenteils im Verborgenen und führen zu 

ausufernden Produktprogrammen, einem hohen Anteil vertriebsgetriebenen 

Sondervarianten und hohen Produkt- und Prozesskosten. 

Um eine für KMU anwendbare Methodik zur Quantifizierung der individuellen 

externen und internen Komplexitätssituation des Unternehmens zu entwi-

ckeln, wurde auf Grundlage aussagekräftiger Kennzahlen gewichtete Indizes 

abgeleitet und zu einem Gesamtindex zusammengefasst. Der Komplexitäts-

index, sowie das Komplexitätstreiberprofil des Unternehmens wurden in ho-

hem Maße nachvollziehbar gestaltet und sind gleichzeitig mit einem vertret-

baren Aufwand zu ermitteln. 
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Die Grundlage der Modellbildung bildet eine Literatur- und Fallstudienanaly-

se, in der die Grundgesamtheit aller Komplexitätstreiber aufgenommen und 

die identifizierten Komplexitätstreiber spezifischen externen und internen 

Treiberklassen zugeordnet wurden. Die Beiträge der verschiedenen Autoren 

wurden dabei bezüglich der von ihnen behandelten Komplexitätstreiber, so-

wie deren Strukturierungsansätzen analysiert und verglichen. Ergänzt wurde 

die Analyse um eine spezifische Betrachtung der prozessbezogenen Wir-

kungen der Komplexität im Unternehmen. Die Erkenntnisse wurden in Hypo-

thesen überführt, die in den folgenden Projektphasen hinsichtlich ihrer Validi-

tät geprüft wurden. Um eine praxisnahe Umsetzung sicherzustellen wurden 

die Unternehmen aktiv in die Modellentwicklung einbezogen. Zunächst wur-

den bei den Unternehmen Expertengespräche mit qualitativen Fragebögen 

und Workshops durchgeführt, um praxisrelevante Komplexitätstreiber zu 

identifizieren und Möglichkeiten zur Aggregation von Komplexitätstreibern zu 

Treiberclustern zu erarbeiten. Aus den Informationen, die im Rahmen der 

Expertengespräche erhoben wurden, konnte die vorstrukturierte Komplexi-

tätstreiberliste in mehrere Ursache-Wirkungs-Diagramme überführt werden, 

die eine differenzierte Zuordnung der Treiber hinsichtlich ihres Wirkortes und 

ihrer relativen hierarchischen Verankerung ermöglichen. Um die Praxisorien-

tierung bei der Modellbildung noch stärker einfließen zu lassen, wurden die 

Ursache-Wirkungs-Diagramme in einen quantitativen Fragebogen überführt, 

der die Möglichkeit einer relativen Gewichtung der einzelnen externen und 

internen Komplexitätstreiber und eine Aussage über die prozessbezogenen 

Wirkungen der Komplexität beinhaltet. In weiteren Expertengesprächen und 

Workshops in den Partnerunternehmen wurden mit Hilfe des quantitativen 

Fragebogens eine vertiefende Struktur- und Wirkungsanalyse durchgeführt, 

die unter anderem zu der Erkenntnis führte, dass eine reine Betrachtung der 

Komplexität im Produktprogramm für die Erarbeitung eines Quantifizierungs-

konzepts der Komplexität zu kurz greift und eine Differenzierung zwischen 

produktprogrammbezogener, prozessbezogener und Unternehmensstruktur-
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bezogener Komplexität erforderlich ist. Um der Problemstellung der Subjekti-

vität entgegen zu wirken und die praktische Modellvalidität weiter zu erhö-

hen, wurden die bisher gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen einer online-

basierten Unternehmensbefragung in einem umfassenden Fragebogen zu-

sammengefasst und von mehr als 180 Unternehmen bewertet. Nach Ab-

schluss der Befragung wurden alle Erkenntnisse zu einem Rahmenmodell 

zur Quantifizierung der unternehmensspezifischen Komplexitätssituation zu-

sammengefasst. Das Modell beinhaltet die 10 wichtigsten externen, sowie 

die 20 wichtigsten internen Komplexitätstreiber und trägt dem Umstand der 

Subjektivität durch die Implementierung eines Gewichtungsfaktorenmodells 

Rechnung. Um eine realitätsnahe Sensitivität und Austarierung der Gewich-

tungsfaktoren zu realisieren, wurde das Modell in ein Exceltool überführt und 

eine Vielzahl an Simulationsdurchläufen durchgeführt. Die Struktur des 

Tools, sowie die Gewichtungsfaktoren wurden in enger Zusammenarbeit mit 

den Partnerunternehmen in mehreren Iterationsschleifen angepasst. Um den 

praktischen Nutzen der Forschungsergebnisse sicherzustellen, wurde das 

Exceltool in Zusammenarbeit mit einem externen IT- Dienstleister in ein onli-

ne- und datenbankbasiertes IT-Tool überführt, das allen Unternehmen nach 

ihrer Registrierung zur freien Nutzung zur Verfügung steht. Das Komplexi-

tätsindex-Tool bietet verschiedene Möglichkeiten der Analyse und des Ver-

gleichs der unternehmensspezifischen Komplexitätssituation. So kann das 

individuelle, gewichtete externe und interne Komplexitätsprofil des Unter-

nehmens in einem Punktediagramm und Spinnennetzdiagramm mit dem 

Durchschnittsprofil frei wählbarer Peergruppen verglichen werden. Die Ge-

genüberstellung verschiedener Vergleichsgruppen und des eigenen Unter-

nehmens auf dem Komplexitätsindexportfolio ermöglicht eine zusammenfas-

sende Betrachtung des externen und internen Komplexitätsindexwertes (Ke 

und Ki Wert) und die Ableitung der daraus resultierenden Komplexitätsfähig-

keit des Unternehmens. Darüber hinaus beinhaltet das IT- Tool die Möglich-

keit, Handlungsempfehlungen zur Reduzierung, Beherrschung und Vermein-
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dung von Komplexität entsprechend der individuellen Komplexitätssituation 

abzuleiten.  

Zum Transfer der Ergebnisse des Forschungsprojekts wurden Workshops 

mit zahlreichen Unternehmen durchgeführt. Zudem wurden die Forschungs-

ergebnisse Online über Newsletter veröffentlicht. Auch erfolgte die Vorstel-

lung und Diskussion der Inhalte und Ergebnisse des Forschungsprojekts auf 

Kolloquien. Das IT-Tool steht interessierten Unternehmen kostenlos im In-

ternet unter folgendem Link zur Verfügung: 

http://www.bwl.wi.tum.de 

(Menüpunkt: Forschung => Forschungsprojekte) 

 

Das Ziel des Forschungsvorhabens wurde erreicht.  


