Komplexitat: Management-Problem oder
Wettbewerbsvorteil?

Anja Schatz



Komplexitat - Management-Problem oder
Wettbewerbsvorteil?

Fraunhofer-Institut fir
Produktionstechnik und Automatisierung (IPA)

Anja Schatz,

Leiterin Auftragsmanagement &
Wertschépfungsnetze

Tel: 0711-970-1076

Mail: anja.schatz@ipa.fraunhofer.de

Z Fraunhofer

IPA

Was Sie erwartet

Themenannaherung an das Phanomen »Komplexitat«

Das typische »Spielfeld« des Managements

Erfolgreiche Ansatze und Strategien

Z Fraunhofer

IPA




Wie viel Komplexitat hatten Sie denn gern?
Marktsicht und Innensicht produzierender Unternehmen
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Ashbys Gesetz: Der externen Komplexitit der Systemumwelt kann nur mit einer
ebenso ausgepragten internen Systemkomplexitit begegnet werden.i

Quelle [1]: in Anlehnung an Ashby, W. R.: An introduction to Cybernetics
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...wie sich Unternehmen aufstellen (Bsp. organisation)
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Aus: Horx Zukunftsinstitut ,, Komplexitat und Emergenz”, 2010
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4 Lebenszyklen treffen sich in der Produktion
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Komplexitat systematisch betrachtet

- Komplexitat kann sich grundsatzlich auf Elemente oder Relationen beziehen

- Komplexitat wirkt in verschiedenen Dimensionen

" . . Verander- .
GroBe Diversitat lichkeit Freiheitsgrade
Konnektivitat Divergenz Turbulenz Unscharfe

Tabelle: Einflussfaktoren der Komplexitdt in den Komplexitdtsdimensionen 1]

Vielzahl: Anzahl unterscheidbarer Zustande und Konfigurationen eines
Systems / unterscheidbarer Systemelemente und -relationen

Vielfalt: Verschiedenartigkeit der Elemente/der Beziehungen

Dynamik: Verhalten Uber die Zeit bzgl. einzelner Elementen/Relationen

Intransparenz: sicheres Wissen Uber Systemelemente und deren Relationen

[1] in Anlehnung an ReiB (1993); Kirchhof (2004); Giessmann (2010)
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Klassischer Teufelskreis der Komplexitatsentstehung...

« Umsatzziele nicht erreicht!
o ,Exotische” Kundenbedarfe
* Kreative eigene F&E

(in Anlehnung an Wildemann (2001), Hellingrath (2007))
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Die Komplexitatskostenfalle

Gesamt-
marge

Lineare Kosten N/

)

Komplexitats-
kosten

Umsatz
Gesamt-
marge

Gewinnverlauf
mit linearen Kosten

Gewinnverlauf
mit Komplexitats-
kosten

Umsatz

* (Schleichende) Erhéhung der
Komplexitat in Produkt, Prozess
und Organisation

» Exponentielle Entwicklung von
Komplexitatskosten

* Wenig Transparenz Uber
Komplexitatskostentreiber und
Komplexitatskostentrager

Komplexitatskosten

Stephen A. Wilson & Andrei Perumal, 2010
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Komplexitatsfelder und Komplexitatsdimensionen
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Unternehmen als Komplex-Adaptive Systeme

ve:i'::lzlrtn Komplexes Anpassungsverhalten verinderun
9 Gesamtsystem - 9
Info-Ausgang Info-Eingang
c o -~ Emergenz 3 =
() = qC) 3 ; [0}
= o] :E [ f_Dh-c =
\ T
o x5 ‘ 5 =<
o Aé ey o (=S¢
D O>) ng
m N
Umfeld- Umfeld-
verdnderung . . verdnderung
Info-Eingang Einfache (selbstorganisierte/- Info-Ausgang

regulierte) lokale Beziehungen
unter Agenten

Erstellt nach: Roger Lewin (1992) Complexity: Life and the Edge of Chaos
Steven Johnson (2001) Emergence: The Connected Lives of Ants, Brains, Cities, and Software
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Menschliche Reaktionsstrategien auf Komplexitat

M Trial and Error
(! Keine Lernstrategie: Zeit & Kosten)

B Ausblenden
(! Keine Losung)

B Intuitive Bewertung
Reduktion von Komplexitat durch Musterbildung auf Basis des Erlernten
(! Zu schmale Wissens-/Erfahrungsbasis)

B Rationales Verstehen und Durchdringen
Verstandnis im Detail
(! Alles im Detail zu verstehen ist nicht moglich)

B Konzentrieren auf einzelne Faktoren
Trivialisierung durch Unterteilung
(! Behandlung wie kompliziertes System zerstért das komplexe System)

Quelle : in Anlehnung an Kruse, P.: Wie reagieren Menschen auf Komplexitat?
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Komplexitatsmanagement gestern (...und heute)

Ansiatze und Wirkungen:

* Optimierung von abgegrenzten
Teilbereichen des Unternehmens mit
teilweise negativen Auswirkungen
im Gesamtsystem

Weltbild: _

Linear * Fokus oft auf klassische Produkt-
Limitierte Konnektivitat komplexitat als Wurzel ,allen
Ursache-Wirkung Ubels" lasst Potenziale auBer Acht

Reduktionistisch

Kontrollierbar

Gut vorhersagbar

Evolutionar ODER Revolutionar

* Reduzieren von Komplexitat als
Hauptziel fUhrt teilweise zu

] geringer Flexibilitat ,

Entscheidungen erfolgen: WachstumseinbuBen und geringerer

Zielorientiert Wettbewerbsfahigkeit
vergangenheitsbezogen

Eher defensiv

McMillan, Elizabeth and Carlisle, Ysanne (2003)
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~How can we design improvement in
large systems without understanding
the whole system, and if the answer
is that we cannot, how is it possible
to understand the whole system?”

Charles West Churchman
(1913 —2004)

Systemwissenschaftler & Phi
University of Berkeley,
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Komplexitatsbewirtschaftung morgen

Ansatze und Wirkungen:

» Regelkreisbasierte Optimierung von
Teilbereichen des Unternehmens
mit Blick auf die Auswirkungen im
Gesamtsystem

e ,Bewirtschaftung” des komplexen
_— Systems und seiner Regeln/des
Weltbild: Kontextes statt punktueller

Nicht-Linear :
Hohe Konnektivitat EinzelmaBnahmen

Wirkung -Wirkung

Ganzheitlich » Bewusstes und effizientes

Nicht Kontrollierbar Vorhalten/Pflegen von Komplexitat
Nicht Vorhersagbar in Produkt, Prozess und

Evolutionar UND Revolutionar Organisation als ,Uberlebens-
Entscheidungen erfolgen: faktor” des Gesamtsystems

Opportunistisch/ ,,Survival of the fittest”
Mittels geregelter Evaluation von
Alternativen

McMillan, Elizabeth and Carlisle, Ysanne (2003)
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~Mache Dinge so einfach wie méglich,
aber nicht einfacher.”

Albert Einstein
Theoretischer Physiker
(*1879 — 11955)

Bildquelle: www.commons.wikimedia.org
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Produktzentrierte Komplexitatsbewirtschaftung

Komplexitatsfelder
Produkt- Kunden- ﬂ
portfolio el portfolio
W

Materialien | ~ Markte / ﬁ

Segmente

Technologien
- ~ Prozess <4——————>| Organisati

/

mll
Auftrags- 1 . . L Produktion
abwicklung Mitarbeiter
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung <
Produktdesign — Marketing

Minimalistischer Ansatz in der Hardware - Minimale Variantenauswahl

- Marketing/Vertrieb: Variantenvielfalt erschwert die Entscheidungsfindung beim
Kunden (Customer Confusion).m

iPhone 4 iPhone 4S - iPhone 5

Schwarz Weif3 oder Schwarz Weil3 oder Schwarz
8 GB 16 GB 16 GB/32 GB/64 GB

Positiver Komplexitatseffekt:

Der Kunde Ubernimmt die ,Erzeugung” der Komplexitat Uber kostenpflichtige
Software, Apps

Weniger Komplexitat und Kosten entlang der gesamten Supply Chain.

Quelle [1]: Wildemann, H.: Wachstumsorientiertes Kundenbeziehungsmanagement statt Kénig-Kunde-Prinzip
Quelle [2]: Seemann, T.: Einfach produktiver werden — Komplexitdt im Unternehmen senken
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung <
Produktportfolio — Modularisierung/Standardisierung

Modularer Querbaukasten (MQB) — Vereinheitlichung im VW-Konzern

B Einsatz in den Volkswagenmarken Audi, Seat, Skoda, Volkswagen
B Einsatz in allen Modellsegmenten von Polo bis Passat, insgesamt 30 Baureihen

B Reduktion der Varianten z.B. von ca. 30 Getriebeglocken (Verbindungselement
zwischen Motor und Getriebe) auf klinftig eine

Eine Einbaulage
Identischer Abstand zwischen Pedalerie und Vorderradmitte
Komplexitatseffekte:

B Kurzere Entwicklungszeiten von
Nischenmodellen

B Einfachere Administration/
Produktion/Logistik

B Verkurzung der Fertigungszeit
Auswahl fur Kunde bleibt gleich
B Standortflexibilitat im Netzwerk

- e " = =
variabel variabel variabel

Quelle/ Bildquellen: www.spiegel.de
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung

Produkt - Standardisierung

ganzheitliche Variantenkostenbewertung - IPA Tool

Variantenszenarien definieren
(Betrachtungsraum festlegen)

Ermittlung der
Variantenabhéngigen Prozesse

Bewertung der Prozesse
bzgl. Aufwande

Bewertung unterschiedlicher
Szenarien

Teilevarianten:
Hausteil, Kaufteil,

Produktvarianten:
Erzeugt durch Derivatanlauf
Durch technische Uberarbeitung
Neue Produktgeneration

QL

2

Hauptprozesse
T

Szenarien

K
rworee (ADDRIADRRRNRERRNRERRARRRRERTARNURERRRRRERRRRRRRERIND

Hauptizenanen

Srenanen 1 |

vortagen

Konktrete
Srenanen

@ Ermittlung der Variantenaufwénde Gesamt
e pro Werk
pro Bereich (Planung, QSK, Logistik, etc.)
¢ pro Prozess ( Hauptprozesse, Teilprozesse)
pro Szenario (Basisszenarien + n konkrete Szenarien)
Ggl. zusatzlich generierbaren Umsatzen
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Organisationszentrierte Komplexitatsbewirtschaftung

I P t
Auftrags- ] I |
o m

Komplexitatsfelder

portfolio “~
Produkt
Materialien |«
Technologi
\ Prozess C———
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Organisation - Fraktale Produktion Konzept
Produzierende Unternehmen bewegen sich in einem zunehmend turbulenten und chaotischen

Umfeld. Die Strukturen der Fraktalen Fabrik sind das flexible Bindeglied zwischen den beiden
Extrempunkten

) CHAOTISCH

@FRAKTAL
Moglichkeit

der

Ablaufen

Quelle: Warnecke, H.-J.: Die Fraktale Fabrik
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LSmall World Networks” im Unternehmen

* Vernetzung Uber ,Abklrzungen” in
teilvernetzten Systemen

* Ausgewogene Vernetzungs-
konfiguration: weder unter- noch
Ubervernetzt

e Mischform von Vernetzung und
Entkopplung

e Leistungsfahige ,Knoten” erforderlich

Aus: Horx Zukunftsinstitut ,, Komplexitat und Emergenz”, 2010
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Organisation — Von der Fraktalen Fabrik zur Smart Factory

Cyber-Physical Systems Kennzeichen:

* Erfassung unmittelbar
physikalische Daten mit
Sensoren

= Verwendung weltweit
verfugbarer Daten und Dienste

= Daten auswerten und
speichern

= Vernetzung Uber digitale
Kommunikationstechnologien
(drahtlos/drahtgebunden, lokal/global)

» Einwirken auf physikalische
Welt mit Aktoren

* Verwendung multimodaler
Mensch-Maschine-

Schnittstellen
(Touchdisplays, Sprachsteuerung,
Gestensteuerung, ...)

Eingebettete Systeme
(als Teil von Geraten, Gebauden,
Verkehrsmittel, Verkehrswegen,
Produktionsanlagen, Logistik-,
Koordinations- und
Managementprozessen)

nach ACATECH 2013

o Z Fraunhofer
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Selbstorganisation in der Smarten Fabrik

, Cyber-Physische
Meine Kapazitat ist bis Prod u ktio nssySteme der

Ich muss in 2 Stunden Freitag ausgebucht! ’ Magazin bald leer,

am Warenausgang sein! bitte auffillen! In dustri e 4.0
' : (z.B. Maschinen, Anlagen)

Ich kann diesen

Samstag arbeiten Spindel

ausgeschlagen. B Kommunizieren
Bitte nachste
Wartung vorziehen! untereinander
S : B Integrieren sich selbst
amstag geht 3
leider nicht _.j (PI ug a nd PI’Od uce)

B Speichern und verarbeiten
Informationen

B Sind eindeutig
identifizierbar

—~———

dezentrale Selbstorganisation

Ich muss kurzfristig heim zu
meinen kranken Kindern. Wer
kann meine Auftrige machen?
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung N
Organisations-/Struktur- Segmentierung

\\Q . a\_
w° \Q‘A\'
A ©

(0]
5 2
2o Flexibilitat 2 Flexibilitat 4 @ Business Unit Ill
% E - «\5‘\ (Low Volume)
S 2| Flexibiitat 1 Pl
S8 Flexibilitat 3 ‘“Z“‘(\e m

' L'
< % > S Business Unit Il
(“Mixed” / Middle)

: = =
t=2 t=3 t=4 Business Unit |
(High Volume)
Stiickzahl

R
o
e

Produktions- und Organisations
— auslegung

Abhangig von Stiickzahl

und Komplexitatstreibern ist
der Grad der Wandlungs-

fahigkeit auszulegen

&

Komplexitat
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Gestaltungsfelder der Komplexitdtsbewirtschaftung
Organisationsprinzip — Lean Production/Management

parallelisieren | ZUsammen-

Grundidee : fassen

Vermeiden jeglicher Verschwendung!

eliminieren
von Schritten

Or

verlagern

Herausforderung im komplexen
Umfeld und Gesamtsystem
Unternehmen:

Abgrenzung von Uberlebensnotwendiger
Vielfalt/Varietat und Robustheitsreserven
von ,tatsachlicher” Verschwendung

Potenzial:

Systematische Komplexitatsreduzierung
und Effizienzsteigerung in der
Wertschépfung

Nebenarbeiten
*Werkzeug nehmen

» Werkstuck in
orrichtung

Quelle: Erlach, K.: Wertstromdesign
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Organisation, Personal und Filhrungssysteme

Der Bedarf an Mitarbeiterpotential ergibt sich aus der Summe von

Kompetenz- und Qualifikationsniveaudefizit.

Strategische Ziele definieren
(z.B. zusatzliche Arbeitsstationen anlernen)

Lernmedien Lernmanagement
(z.B. Lernsystem, Bedarf an Mitarbeiterpotential (z.B. Coach definieren,
e-Learning) Controlling)

ZQK [ o - o o
I Kompetenzniveau |

Lerninhalte Qualifikationsniveau Lernpfade
(z.B. neues Produkt, Zeit (z.B. Meilensteinkatalog,
Aufgabenédnderung) Entwicklungspfad)

Erreichte Qualifikationen feststellen und dokumentieren
(z.B. Datenbanken, Qualifikationsmatrix, Feedback-Gespréche)

Durch die Steigerung des Kompetenz- und Qualifizierungsniveaus wird die

Einsatzflexibilitdt und Reaktionsfiahigkeit des Menschen erhoht!
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Netzwerkzentrierte Komplexitatsbewirtschaftung

Komplexitatsfelder

Produkt-

portfolio \ /
Produkt “
Materialien / \ !argte ? ﬂ
Segmente

Technologi I
H ) ) 4 Produktion
m

Auftrags- ]
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Netzwerk- Komplexitat durch Wachstum

Unternehmenswachstum liber die Zeit
|

S
>

ek
)
@
A
|
[

-

¥

Unternehmen beschrankt I' Verwendung der selben I Weiteres Wachstum fiihrt zu
Management, Verbreitung und Strategie in anderen Regionen zahlreichen Uberschneidungen
Marketlng auf eine Reglon Quelle: Wilson, S: Waging War on Complexity Costs & Kosten

-_—
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung <
Ausrichtung Netzwerk - Strategische Umstrukturierung

Komplexitat durch Wachstum als Herausforderung zur Umstrukturierung
Netzwerkorganisation am Beispiel Freudenberg seit Anfang der 1990er

1. Struktur, Nationale Orientierung
B Europaweite Standorte mit Nationalen Organisationseinheiten.
B Zentrale Fihrung, Lander berichten an Zentrale.

2. Struktur, Produkt-Orientierung

B Lead-Center Produkt, z.B. Lead-Center Simmering verantwortlich fur alle Europaischen
Lander.

B Lead-Center FUhrung, Standorte berichten an Lead-Center.
3. Struktur, Kunden-Orientierung

B Produkt-Center fir Kundenprodukte, z.B. Automobil, global verantwortlich fur
Vertrieb etc.

B Organisations-Komplexitat, Kimmerer flir zentrale Unternehmensthemen wie
Technologiekomplexitat.

B Disziplinarverantwortung bei Lokalen Organisationseinheiten.
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Transparenz- Wertschopfungsverteilung in Netzwerken

TP . Anl <t | Technologien/
Kernfragen Hauptaktivitaten Ergebnisse — Kernkompetenzen
« Aufnahme des Teile- ﬁm ~ i | Teemmee L L—— i "g [Breieny
spektrums differenziert partner B e BN reee  [BE] e EA
nach Eigen-/Fremd- G
fertigung + Mengen- i == Shr—r—H S
gerist + Transport- = 5§ =+ ——Aktivitaten Standort— [*{{==
intensitat + Handling HFefs € Sfetm— ooy oris el
+ Welche Teile/Bau- + Lagethalting | . ' 1l

« Aufnahme Kompetenz-

gruppen stefiefigie profil (auch z.B. aus

Standorte her? N 5
. IstdasEigen technischer Sicht) £ E

fertigungsprogramm =r1 =S

unter strategischen KET (Kem-Eigen-

Gesichtspunkten leistungstiefe) L | [SL N 1 .I Ll L — Ui 4y

(Kernkompetenzen, B

Verfugbarkeit) richtig er:l (:Nen;chbpfungs- l .

positioniert? verteilung I. — -+ - it bl
Netzwerken) . ,l . o ‘ﬁ; i P:_

Sankey-Diagramm B T

--—-Lieferbeziehungen der Partner---

(]
1

(Materialflisse
zwischen Standorten u.
Baustelle)

=
—

o e R e it —— e

(

Ergebnisdarstellung der WIN-Methode
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Prozesszentrierte Komplexitatsbewirtschaftung

Komplexitatsfelder
lr!u!—

portfolio “~

Produkt

Materialien

\\; arkte
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
Variantenexplosion auch in den Technologie

Zunahme einsetzbarere Fertigungsverfahren und Prozessketten

Fertigungs- 1

technische
Variante

Anzahl einsetzbarer
Prozessketten
(Kombination von
Einzelverfahren)

BEDE)RY,

-
-
-
-

Qualitativer
Kurvenverlauf

4
7

s
-

_--~""\__ Anzahl einsetzbarer

Verfahren

2020

Quelle: Abele, E.: Zukunft der Produktion
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung

Technologie — Technologiekalender

Technologiekalender und Regeln zur Synchronisation von Produkt- und
Produktionsentwicklung

heutige Produkte Unternehmens- zukiinftige Produkte
heutige Mérkte system zukiinftige Markte
o]
o B kurzfristig | mittelfristiq | langfristig >
c X _ Typ Produktevolution
5 0 Pradukte Menge IS I et At | 7
- — = s e S /—t—:_— — /
“— QO T ‘ | |
Werkstoffe
g E Produkt- Bauweisen F&E-Regelwerk
v O technologien | Komponenten
ﬂ % Eigenschaften | 7__|7 7_{_',,_;-_—_\_}\\‘ e
- ] Verfahren i :-7:_7‘_(| -‘T’:’ | o | N
S O | Floner: Produktionsentwicklungs-Regelwerk
(<) i} technologien | Standorte
m Organisation ‘ ‘ | ‘ | |
4 1
Betriebswirtschaftliche Forschung & Entwicklung
Bewertung des ——
-, Produktionsinvestitionen
einsatzes Personal & Beschiftigung

In Anlehnung an: Westkamper, E.; Balve, P.: Technologiemanagement in produzierenden Unternehmen
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Gestaltungsfelder der Komplexitatsbewirtschaftung
IT-Systeme - IT als Verursacher von Komplexitat

IT-Komplexitat im Unternehmen resultiert aus*:

B Vielzahl und Heterogenitat von IT-Elementen,

B deren Abhangigkeiten, Redundanzen und
Inkonsistenzen sowie

B der Anderungsdynamik.

B Spuren verschiedener Entscheidungstrager mit
eigenen Vorstellungen, Zielen und
Anforderungen.

B Immer neuen Technologiewellen ,,Pile-up-
Effekte”.

Aktuelle Ansatze zur Beherrschung der IT-Komplexitat:

B IT-Governance zur Sicherstellung des optimalen Betriebs der IT zur Erreichung der
Unternehmensziele.

B Enterprise Architecture Frameworks zur Strukturierung und Entwicklung der
Ausrichtung der Unternehmens-IT an die Geschaftsziele.

Quellen®™: Beetz, R.: IT Organisation und Machtverteilung zwischen Fachbereich / IT und die Auswirkungen auf IT Komplexitat in Unternehmen.
Hansche, I.: Beherrschen der IT-Komplexitat mit hilfe von EAM .
International IT Benchmark Associtaion.
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Gestaltungsfelder der Komplexitdtsbewirtschaftung
IT-Systeme — Modularisierung im Abwicklungsprozess

D.2.1 Terminkoordination > D.2.2 Fertigungssteuerung . ) — D.2.3 Erstellung Versandvorschrift ) —

F.5 Fertigung
F.5.1 NC-Programmier. .}

F.2 Materialbedarfsplanung

E.2.1 Klarung von F.2.1 Disposition Roh-,
Lieferzeiten UE und FE-Teile F 5.2 Werkzeugverw. (>
E.2.2 Bestellung F.2.2 Disposition F.5.3 Mech. Fertigun:
auftragsspez. Teile . . L - gung >
E.2.3 Bestellabruf @il \ F.5.4 Montage, Auf- g
Material montage, Lackierung @
E.2.4 Bestellung » F.3 Fertigungsablaufplanung F4 K‘apam"hnung F.5.5 Kundenabnahme ) >
| F.3.1 Technologieplan. > F.4.1 Kapazitatspl. i .
‘ Mittelristig ™ F.5.6 Qual sicherung
E.2.5 Bestellabruf F.3.2 Zeitwirtschaft 4 ) | i )
Dienstleist. /
F.5.7 Verpackun
F.3.3 Arbeitsplanerst. » ' g
E 2.6 Verfolgung / ‘
der Bestellung F.58 .If?ag'ir;snﬂahung . )
F.1.1 Jahresprognose ) >| F.1.2 Zielabstimmung

F.3.4 Feinterminierung ‘)
E.2.7 Waren- »
eingang
F.1.3 Materialbedarfsgrobplan. ) - F.1.4 Kapagrobplanung ) | F.1.5 Invest.planung

G.1.1 Bereitstellung )
G.1.2 Disposition
Transportraum
G.1.3 Erstellung )
Versandpapiere
G.1.4 Verladung &
Warenausgang

F.16

verbund- ()

fertigung

>
)

O IT-F . 6 IT-F i
durch SAP R/3 im Standard durch SAP R/3 im Standard
nicht abgedeckt abgedeckt
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Vision der Komplexitatsbewirtschaftung

Prinzipien des Intelligenten Schwarms
Komplexitatsbewirtschaftung von
Produktion und Supply Chain

mit Hilfe der Prinzipen
des intelligenten Schwarms:

B Selbstorganisation,

B Vielfalt des Wissens,

B Indirekte Zusammenarbei

B Anpassung durch

In Anlehnung an: Miller, P.: Die Intelligenz des Schwarms
Bildquellen: www.commons.wikimedia.org
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Vielen Dank!

~Was alle erfolgreichen Menschen
miteinander verbindet, ist die
Fahigkeit, den Graben zwischen
Entschluss und Ausfiihrung auBerst
schmal zu halten.”

Peter F. Drucker
Okonom
(1909-2005)

Bildquellen: www.campus.de
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KOMPLEXITAT IN
PRODUZIERENDEN UNTERNEHMEN
MANAGEMENT-PROBLEM ODER
WETTBERWERBSVORTEIL?

Fraunhofer IPA Seminar
17. Oktober 2013
Stuttgart



