Unsere Leidenschaft:
20 Jahre Komplexitatsmanagement
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Wohl kaum ein Begriff musste in den vergangenen Jahren so haufig als Erklarung fir unerwartete und
unerwinschte Geschehnisse und Ergebnisse herhalten wie Komplexitat. Was meinen wir aber konkret,
wenn wir von Komplexitat reden? Trotz der Verbreitung und der offensichtlichen Relevanz von Kom-
plexitat in der heutigen Welt, fallt es nicht leicht, den Begriff Komplexitat allgemeingultig oder im Kon-
text eines modernen Managementverstandnisses zu definieren. Dennoch ist es unumganglich, sich
ndaher mit dem Wesen von Komplexitat zu beschaftigen, um Handlungsméglichkeiten fur sich und seine

Organisation abzuleiten.

Mit Blick auf aktuelle wissenschaftliche Theotien
findet man in der Management-Kybernetik der

St. Galler-Schule die wohl intensivste Auseinanderset-
zung mit komplexen Phinomenen der Management-
praxis. Die Kybernetik und insbesondere die System-
theorie begreifen Unternchmen zunichst als komplexe
soziale Systeme, die durch die Interaktion der Sys-
temelemente (z. B. Mitarbeiter, Kunden, Prozesse,
Produkte) zu — in ihrem Verhalten — schwer prognos-
tizierbaren Gebilden werden. Komplexitit wird in
diesem Verstindnis durch die Vielzahl der Systemele-
mente und deren Beziehungen hervorgerufen, sowie
der Fihigkeit des Gesamtsystems, in einer gegebenen
Zeitspanne eine groB3e Anzahl verschiedener Zustinde
annehmen zu kénnen.

Pragmatisch betrachtet etlebt das Management Kom-
plexitit, in dem es zunehmend schwierig und anstren-
gend ist, Verdnderungsprozesse im Unternechmen in
die gewiinschte Richtung anzustoB3en.

Komplexitat — ein Problem?

Um die Komplexitit eines Systems konstruktiv zu
beeinflussen, ist das Erkennen von Strukturen, funk-
tionalen Zusammenhingen und Mustern die Grund-
voraussetzung. Dazu mussen geeignete Hilfsmittel zur
Verfugung stehen und vor allem muss der Betrach-
tungsausschnitt dem Problem gerecht werden.

Unternehmen sind in diesem Sinne duf3erst komplexe
Systeme. Das Management muss das Uberangebot
an Losungsméglichkeiten tberblicken, auf ein verar-
beitbares Mal3 reduzieren, Entscheidungen fillen
und durch die richtigen Manahmen den Erfolg des
Unternehmens maximieren. Diese Aufgabe kann mit
Komplexititsmanagement umschrieben werden.

Der Mensch kann allerdings von Natur aus nur eine
begrenzte Zahl von Einflussfaktoren und deren Be-
ziehungen kognitiv handhaben. So erlaubt erst die Re-
duktion der Systemelemente durch gezieltes weglassen
unwesentlicher Einflussfaktoren die Durchdringung
komplexer Tatbestinde.

Im Laufe der Evolution haben sich unterschiedliche
Strategien zur Simplifizierung bewihrt, um entschei-
dungsfihig zu bleiben. Unser umfassender Ansatz
zum Komplexititsmanagement trigt dazu bei

= die Unternehmensressourcen fokussiert einzusetzen
und sich nicht zu verzetteln

= Wesentliches von Unwesentlichem und Wichtiges
von Dringlichem zu trennen

= Einzelentscheidungen mit Blick auf das gesamte
Unternehmen zu treffen

= Orientierung zur Abstimmung von Einzelmal3-
nahmen zu bieten

= in Alternativen zu denken, um in untbersichtlichen
Entscheidungssituationen angemessen reagieren zu
konnen

= die grundsitzlichen Methoden des Komplexititsma-
nagements zu Uberblicken

In der unternehmerischen Praxis gelten Entschei-
dungssituationen als komplex, in denen Vorhersagen
iber die Wirkungen geplanter Mafinahmen auch bei
sorgfiltigster Vorbereitung mit einem hohen Maf3 an
Unsicherheit behaftet bleiben. Dies ist heute bei der
Mehrzahl der unternehmerischen Entscheidungen der
Fall.
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Die Komplexitit von Entscheidungssituationen
resultiert aus dem Zusammenspiel wettbewerbsstra-
tegischer und unternehmensspezifischer Faktoren.
Dauerhaft erfolgreich zu sein hingt heute deshalb zum
tberwiegenden Teil von dem erfolgreichen Umgang
mit der Komplexitit von Entscheidungssituationen
ab, durch den langfristig die Wettbewerbsposition
cines Unternehmens bestimmt wird (Abb. 1).

Komplexitat managen — wichtiger denn je

Die Schuh & Co. versteht unter dem Begriff Kom-
plexititsmanagement den systematischen Umgang
einer Organisation mit der sie umgebenden Vielfalt
und Dynamik, um langfristig wirtschaftlich erfolg-
reich zu agieren. Im Umgang mit komplexen Ent-
scheidungssituationen hat sich in unseren Beratungs-
projekten der letzten 20 Jahre ein systematisches
Vorgehen etabliert (Abb. 2). Entscheidend fiir den
erfolgreichen Umgang mit Komplexitit ist der An-
spruch, einer ganzheitlichen Lésungsfindung und das
Bestreben, ein Gesamtoptimum zu realisieren.

Um die fir die Entscheidungsfindung wirklich rele-

vanten Einflussfaktoren herausfinden zu konnen, ist
zunichst ein Uberblick tiber die Gesamtheit der fiir ein

Wettbewerbsumfeld

Wettbewerber
Kunden ' l

Erfolgsfaktoren
des Wettbewerbs

Realisierung von

Unternehmen bestehenden Einflussfaktoren zu schaf-
fen. Ohne eine ausfithrliche Analyse dieser Faktoren
leidet die Qualitit der spiter abgeleiteten Entschei-
dungen und damit der Erfolg des Unternehmens.

Zunichst werden die oftmals vielfiltigen Einflussfak-
toren einer Entscheidungssituation erfasst und eine
bewusste Entscheidung hinsichtlich ihrer Berticksichti-
gung oder Nichtberiicksichtigung getroffen. In diesem
Selektionsprozess ist gleichermallen Augenmal3,
Erfahrung und Wissen gefragt.

Komplexitdtsmanagement:
Handwerk — nicht Kunst

Eine in Unternehmen fast alltigliche Entscheidungs-
situation entsteht durch die Auseinandersetzung mit
spezifischen Kundenanforderungen und resultiert in
der Entscheidung, ob neue, fiir einzelne Kunden mal3-
geschneiderte Losungen (Produkt oder Serviceleistun-
gen) angeboten werden sollen oder nicht. Im Kontext
dieser Entscheidung liefert der Riickgriff auf eine
verursachungsgerechte Ermittlung von Vollkosten fiir
variantenreiche Leistungssysteme erst dann belastbare
Aussagen, wenn einmalige und laufende Prozesskosten
als Erweiterung der klassischen Zuschlagskalkulati-
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Verfugungsrechte
zu erwerben

= Unter Kontrolle
eines Unterneh-
mens durch dieses
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organisatorischen
Prozessen

= Durch konsistente
Entscheidungen
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Abb. 1:
Kompetenzen im Gleichgewicht ist.
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Kernkompetenzen

durch Uberlegenes
Leistungsangebot

= Grundlage fur das Besetzen Strategischer
Erfolgspositionen der Wettbewerbsarena

= Determinate der Unternehmensprofitabilitat
m Gegenstand strategischen Managements

- In ihrer Gesamtheit nicht handelbar

- Komplementar

- Beschrankt verfligbar

- Ausgerichtet auf Marktleistungen

- Firmenspezifisch ausgepragt

Stabil und tberlebensfahig sind Unternehmen, wenn das System aus Wettbewerbsumfeld und eigenen



Umgang mit Komplexitat

Umfassende Ganzheitliches Konstruktiver
Leitidee Analyse der Aufzeigen von Umgang mit
Ausgangssituation Wechselwirkungen Komplexitat

m Charakteristika der
Ausgangssituation und die
Einflussfaktoren auf die
Vorgehen unternehmerische
Entscheidung werden
umfassend erkannt und
berticksichtigt

h 4

Die Entscheidung bertick-
sichtigt vielfaltige Einfluss-
faktoren und es werden

einseitige Entscheidungen

Ergebnis

= Wechselwirkungen werden
berticksichtigt und ganz-
heitliche Entscheidungen
getroffen, die nicht einer
verkurzten, monokausalen
Argumentation folgen

® Entscheidungssituationen
werden in ihrer Komplexitat
angenommen und das
Unternehmen auf die Kom-
plexitat der Wettbewerbs-
situation ausgerichtet

h 4 b 4

Durch das Aufzeigen und
Berticksichtigen von
Wechselwirkungen werden
ganzheitliche Entschei-
vermieden dungen getroffen, die

® Das Unternehmen wird auf
die Komplexitat der Wett-
bewerbssituation aus-
gerichtet und bestmaoglich
darauf angepasst

langfristig Bestand haben

Abb. 2: Drei Leitideen zum erfolgreichen Umgang mit unternehmerischer Komplexitat

onen abgeschitzt werden kénnen. Vordergriindig aus-
gewiesene Einsparungen von Materialkosten bei der
Bildung einer Variante werden oft durch Mehraufwin-
de in beteiligten Prozessschritten tiberkompensiert.

Zur Verbesserung der Entscheidungsqualitit ist die
Erweiterung des Kostenrahmens wichtiger als ein
ibertriebener Aufwand bei der Ermittlung einzelner
Kostenbestandteile.

Im zweiten Schritt geht es darum, die Wechselwir-
kungen zwischen einzelnen Einflussfaktoren abzu-
schitzen und wesentliche Zusammenhinge bei der
Entscheidungsfindung zu bertcksichtigen.

Ohne den Einsatz von Werkzeugen zur Visualisierung
der Systemelemente fallt es oft schwer, die Wechsel-
wirkungen zu erkennen. So ist im technischen Bereich
beispielsweise der Zusammenhang zwischen dem
optionalen Angebot von Leistungsmerkmalen (z. B.
der Beheizung von Auflenspiegeln) und einem Anstieg
der Produktvarianten (z.B. von 42 auf 65 Spiegelvari-
anten) intuitiv nicht zu vermuten.

Die Vielzahl der Einflussfaktoren und ihre wechselsei-
tige Beeinflussung kann durch den Einsatz geeigneter

Methoden beherrscht werden. Die Instrumente zielen
darauf ab, die Grenze der beherrschbaren Kompli-

ziertheit zu verschieben und damit handhabbar zu
machen.

Durch die zeitliche Dynamisierung werden kom-
plizierte Sachverhalte komplex. Komplexitit kann
zumeist nur begrenzt vermieden werden. So fithrt
vielfach erst die Beherrschung der Komplexitit zu
Wettbewerbsvorteilen. Der Schlissel zu diesem Ei-
folgspotenzial liegt in der addquaten Anpassung der
Prozesse und Strukturen an die Herausforderungen
der Wettbewerbssituation.

Lessons Learned nach 20 Jahren

Wollte man ein Restimee aus zwei Jahrzehnten Kom-
plexititsmanagement ziechen, wiren es vier Lektionen,
die wir gelernt haben:

1. In regelmiBigen Abstinden muss ein Unternehmen
seine angebotenen Produkte und Leistungen auf
den Priifstand stellen und konsequent entschla-
cken. Tun sie es nicht, sinkt iber kurz oder lang der
Wertbeitrag eines Produktes oder einer Variante.
Gleichzeitig steigen die schwer abbaubaren Kosten
zur Beherrschung der Komplexitit tiberpropor-
tional.
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Kompetenz in Themengebieten

Unternehmens- Leistungssystem-
entwicklung gestaltung

. . Kompetenz
ki h M .
Strategieentwicklung und Change Management in Branchen

Assembly-Industrien

Prozessmanagement

Produktplanung und -gestaltung, Variantenmanagement

Prozessindustrien

Entwicklung, Innovations- und Technologiemanagement

Kompetenz im
Management von

Komplexitat : . High Tech/
Produktion und Supply Chain Management Telekommuni-
kation

Einkaufs- und Kooperationsmanagement Handel/
Konsumguter
Informationsmanagement Transport/Verkehr

Abb. 3: Beratung im Komplexitdtsmanagement erfordert ein breites Spektrum an Kompetenzen

Health Care

2. Die direkten und indirekten Prozesse eines Un- das Wissen iiber State-of-the-Art-Entwicklungen zur
ternehmens sind regelmiBig auf ihren Beitrag zur Verfugung stellen.
Wertschépfung zu tiberprifen. Potenziale die in
neuen Strukturen und neuen Technologien stecken, Unser systemisch-ganzheitlicher Beratungsansatz folgt
mussen realisiert werden. der Uberzeugung, dass das zum Verstindnis fiir ,,Kon-
text-Struktur-Unternehmensergebnis“-Zusammenhin-
3. Innovationen, die der Kunde honoriert, miissen ge einige Voraussetzungen gegeben sein miissen. Erst
gefordert, geférdert und ziigig umgesetzt werden. wenn vielfaltige Abhingigkeiten, zeitliche Dynamik,
Wer viel Geld in Innovationen steckt, braucht auch strukturelle Alternativen und Ergebniskriterien zu
den Mut, den letzten Schritt zu gehen. Mut bedeu- ciner Gesamteinschitzung der Entscheidungssituation
tet dabei nicht Blaudugigkeit. verschmelzen, ist das Erreichen eines Gesamtopti-

mums moglich.
4. Das Unternehmen ist im besten Fall ein funktio-

nierendes soziales System, das in einer komplexen Schuh & Co. hat sich seit 1989 als mittelstindische
Umwelt iberlebensfihig ist. Die dazu notwendige Unternehmensberatung zum Thema Komplexitidtsma-
Transformation erfordert Partizipation. Wer eine nagement etabliert. Unsere Schwerpunkte liegen in der
Zukunft haben will, muss sich den kontinuierlich Unternehmensentwicklung, dem Prozessmanagement
verinderten Wettbewerbsbedingungen stellen und und der Gestaltung von Leistungssystemen, die sich
professionell damit umgehen. um das urspriinglich besetzte Thema der Produktkom-

plexitit entwickelt haben und die notwendig wurden
um den Erfolg unserer Kunden nachhaltig zu sichern
Komplexitatsmanagement — nicht nur Aufgabe (Abb. 3).
fur Ingenieure und Kaufleute
Wir unterstiitzen unsere Kunden deshalb dabei, ihre

Als Partner unserer Kunden unterstitzen wir bei Strategie zum erfolgreichen Umgang mit Komplexitit
der Lésung komplexer Entscheidungssituationen, in zu finden und begleiten sie aktiv bei der Umsetzung,
denen wir Erfahrung, methodische Kompetenz und Die thematische Fokussierung auf das Themenfeld
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Komplexititsmanagement und die grof3e Erfahrung
unserer Beratungsmannschaft garantieren unseren
Kunden hohe Konzeptionsqualitit und Umset-
zungsstirke. Gleichzeitig pflegen wir traditionell eine
intensive Zusammenarbeit mit den Hochschulen in
St. Gallen und Aachen. So bieten wir unseren Kunden
neben Erfahrung auch eine stindig aktualisierte Wis-
sensbasis zu allen wirtschaftlich relevanten Fragestel-
lungen, um ihnen bei der Lésung ihrer Herausforde-
rungen zu helfen.

Durch Wachstum und Internationalisierung vieler Un-
ternehmen, haben die weichen Faktoren im Umgang
mit Komplexitit deutlich an Bedeutung gewonnen.
Das Management sozialer Komplexitit ist heute genau
so wichtig wie die Optimierung der Produkt- und Pro-
zesskomplexitit. Zusammen mit unserem Kooperati-
onspartner Fischer Group International (fgi) gelingt
die erfolgreiche Zusammenfiihrung harter und weicher
Faktoren bei notwendigen Verdnderungsprojekten.

Bei unseren Projekten verfolgen wir einen partizi-
pativen Ansatz, um durch eine frithe konzeptionelle
und inhaltliche Einbindung aller Betroffenen die
Umsetzung abzusichern. Dabei steht die Kunden- und
Prozessorientierung im Mittelpunkt der organischen
Unternehmensentwicklung,

Der Erfolg unserer Kunden ist Maf3stab fir unsere
Arbeit.
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