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Optimale Unternehmenskomplexität: 
Schlüsselgröße für exzellente Unternehmensführung 

Gegen,,'ärtig vollzieht sich im Elile-Cl ub der kritischen Erfolgsf.kl oren 
die Aufn ahme eines ne uen Mitglieds : Der Neuling (inni ert unl er dem 
Namen ,.OplimaJe Untem ehm enskomplexiläl(( , Diese nü chterne 
Orienticrungsgröße uanciertc in der jüngslen Vergangenheit zu e iner 
der Schlüsse lgrößen rur exzellente Unternehmungsmhrung. Die form a
le Worthiilse »Komplexitäl fC ist geftHh mit diversen Diagnose- und 
Therapiekonzepten: S ie unierslilIZen die Bestimmung der optimalen 
Größe "on Unternehmen. Abteilungen und Gruppen SO"'ie die Gestal
tung der optimalen Schnills lellendichle. also des Vcrflechtungsgrades 
zwischen Unterne hm en. FunktiUßsbereichcn und Arbeitsplätzen. 

Erfolgsfaklor » Komplexitäl (~ 

Die geistige Vaterschaft ru r 
den Neu ling übernehmen gleich 
mehrere MegaIrends in der Mana
gemenlSzene. Hierzu zählen ei 
nerseits neue, ganzheitlich ange
legte Konzepte des Ge meinko
stenmanagemen ts (etwa Gemein
kostem)()ptimierung« und Null
Basis-Budgetierung), andererseits 

Japanische japaniSChe Organisationskonzep
Organisations- te, die unter dem Label »Lean 

konzepte Management4( via Boston zwi
schenzei tl ich auch das europäi
sche Top-Management alarmiert 
und mobilisiert haben. Das The
ma Komplexitätsoptimierung 
spricht dabei nicht nur die gegen 
Überkomplexität kämpfenden 
Großunternehmen an. Es betrim 
auch alle im komplexitälSlrächti
gen Wachstumsprozeß befindli
chen millelständischen Unterneh
men. 

Be i der Aufnahmezeremonie 
geht es eher entspannt zu, da kei
nes der etablierten Club-Mitglie
der wie etwa »Struktur«, »Systc
me« (computergcstützte Pla
nungs- und Controllingkonzepte) 
oder )) Führungsstil« dem Newco
mer seinen angestammten Platz 
räumen muß. Ähnlich wie der Er
folgsfaktor »Unternehmenskul
tur« überlagert das Komplexi täts
handling nämlich alle bekannten 
Erfolgsfaktoren. Kompl ex itätsbe
hcrrschung fungiert als ein Denk
und Handlungsmuster, das nicht 
zu letzt bei der Gestaltung von 
Strategien. Controllingsystemen 
und Organisationsstrukturen zur 
Anwendung gelangt. 
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Komplexität und Personal
management 

Im Gegensatz zur lebendigen 
und »soften« Unternehmenskul
tur wirkt Unternehmenskomple
xität allerdings eher leblos und 
kalt. Folglich gehorcht die Imple
mentierung dieser jüngsten Er
rungenschafi in die Familie de r 
Managementfunktionen wohl den 
Spielregeln der naturgemäß recht 
zähen Diffusion von Push-Inno
vationen. Bis aus der formalen 
Leitidee »Komplexitätsoptimie
rung« eine verinnerlichte ») Leit
planke« fOr das Denken und Han
deln von Managern geworden ist. 
wird einige Zei t ins Land gehen. 

Erschwerend kommt hinzu. 
daß sich beispielsweise die Per
sonalfUhrung von der Thema
tik ») Komplexitätshandhabung« 
kaum angesprochen, geschweige 
denn direkt betroffen fOhlt. Wäh
rend der Bri.ickenschlag vom stra
tegischen Personal management 
zu anderen Erfolgsfaktoren wie 
zum Beispiel nComputer« (Ver
bindungsglied: QuaJifizierungsof
fensiven), »)Kostenvorteile« (Ver
bindungsglied: Gemeinkostenma
nagement) und »Kultuf«( (Verbin
dungsglied: Implaccmcnt-Pro
gramme rur neue Mitarbeiter) 
mehr oder weniger prOblemlOS 
bewerkstelligt wurde, tut man sich 
in den Personalabte ilungen 
schwer, eine Verbindung zwi
schen Personalmanagement und 
Komplexitätsmanagement zu de
finie ren und zu implementieren. 
Aus dieser mangelnden subjekti
ven Betroffe nheit von Personal-
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verantwortlichen in Sachen 
))Komplexilätshandhabung« re
sultiert nun ein strategischer 
Handlungsbedarf, dessen Stellen
wert kaum überschätzt werden 
kann. 

Kunst oder Kompetenz? 

Unternehmen haben nur dann 
eine reelle Chance, in die C harts 
der exzellenten ))Komplexitäts
meister( aufgenommen zu wer
den. wenn ihre Manager über aus
reichend Kompetenz bei der Kom
plexitätshandhabung verfugen. 
Sich ausschließlich auf die ange
heuerte Kompetenz von speziali
sierten Unternehmensberatern zu 
verlassen. ist auch au f dem Gebiet 
der Komplexitätshandhabung viel 
zu riskant. Gleichernlaßen ver
fehlt wäre es, Komplexitätshand
ling primär mit dem Computer 
betreiben zu wollen. EDV-Syste
me können Führungskräfle beim 
Meistem von Komplexität zwar 
unterstützen, jedoch nie die 
Schrittmacherfunktion überneh
men. 

Schließlich wäre es aus perso
nalpoJitische r Warte verfehlt, 
Komplexitätshandhabung als eine 
Frage der unternehmerischen In
tuition zu deklarieren, eine Mate
rie, rur die das Personalmanage
ment bekanntlich nicht zuständ ig 
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ist. Tatsächlich werden fUr die 
Komplexitätshandhabung keine 
intuitiv handelnden Komplexi
tätsnkUnstler((, sondern professio
nelle KomplexitätslfbAndwerker« 
benötigt. Den besten Beweis da
rur. daß das Personalmanagement 
in Sachen Komplexitätshandha
bung in die Pflicht genommen 
werden muß, liefern die in Abbil
dung I zusammengestellten Risi
ken einer betont »gemhlsmäßi
gen(( Handhabung von Komplexi
tät. 

Zum KApitulieren im Kampf 
gegen Komplexität neigen Mana
ger deshalb leicht. weil sie bei
spielsweise Diversifikation und 
Varianlenvielfalt als unentrinnba
res, vom Markt diktiertes Komple
xitäts-Schicksal deuten. Auch die 
Tatsache. daß der Weubewerb sich 
heutzutage nicht mehr auf eine 
einzige Spezialdisziplin (nur Qua
litäts- oder nur Kostenvoneile) be
schränken läßt. sondern gJeichzei
tig in mehreren Disziplinen ())bes
serc( und ),schneller« und ),billi
gerte) stattfindet. wirkt verständli
cherweise wie ein Komplexitäts
trauma. Vor diesem Hintergrund 
erscheint eine fatalistische Haltung 
durchaus menschlich. 

Die dieser resignativen Haltung 
entgegengesetzte Umgangsform 

mit der Komplexität mündet in 
ein offensives Kamikaze-Ver
halten: Manager gehen hier quasi 
mit der SimpliflZierungskeule ge
gen traumatisierende Komplexi
tälStrciber vor. leistungsprogram
me, Wertschöpfungskeuen und 
Hierarchie-Ebenen werden in ver
zweifelten Säuberungsaktionen 
unkontrolIiert dezimiert. Be
stimmte Untemehmensziele (üb
licherweise die Kosten in der 
Wachstumsphase) werden mehr 
oder weniger vollständig ausge
blendet. Ein solches radikales 
Vorgehen gegen die gordischen 
Komplexitätsknoten ist zwar in
tuitiv leicht verständlich, erweist 
sich aber in vielen Fällen als 
selbstzerstörerisch: Radikale Sim
pliflZierungen gehen oft mit Am
putationen einher. Besonders mit
telständische Unternehmen, für 
die Komplexitätsbeherrschung ja 
gewissermaßen die Kemkornpe
tenz darstellt. leiden dann 
zwangsläufig unter »Phantom
schmerz(( im Gefolge von elimi
nierten Angeboten an Sonderan
fertigungen und maßgeschneider
ten Service-Leistungen. 

Sich auf kosmetische Korrektu
ren zu beschränken, ist auch bei 
der Komplexitätshandhabung ein 
naheliegendes Feh1verhalten. Wie 

Formen der Komplexitätshandhabung (Abb. 1) 
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bei jeder Symptombehandlung 
wird hierbei Komplexität aber bc- Komplexität wird 
stenfalls umgeschichtet. Schließ- bestenfalls 
lieh fUhrt der intuitive Umgang umgeschichtet 
mit Komplexität sehr leicht zu 
Konfusionen und damit letztlich 
zu einer unbeabsichtigten Steige-
rung (statt Verringerung) der 
Komplexität. Hiermit ist zu rech-
nen, wenn das Management zu 
Formen der SimpliflZierungs-Ma-
gie greift. Man denke in diesem 
Zusanunenhang an beliebte Zau-
berformeln wie beispielsweise 
"Entrepreneurshipcc oder nUnter
nehmenskultur<e, denen magische 
Kräfte im Kampf gegen Über-
komplexität zugeschrieben wer-
den. 

Fazit: Nur durch eine in den 
Zuständigkeitsbereich des Perso
nalmanagements fallende Schu
lung von kompetenten »Mei
sternl( in Sachen Komplexitäts
handhabung läßt sich aktive 
Komplexitätsbeherrschung perso
nalpolitisch absichern und ein 
passives Beherrschrwerden von 
Komplexität abwenden. 

Vom Erfolgsfaktor zur 
Kemkompetenz 

Es gibt nur einen Weg. der zum 
erfolgreichen Aufbau dieser Kom
petenz fUhrt: Komplexitätsbeherr
schung muß als Kemkompetenz 
in die Management-Develop
ment-Programme integriert wer
den. Der daraus resultierende 
QuaUfizierungsbedarf ist durch ei
ne strategiegerechte Personalent
wicklung zu decken. Dort soUte 
die Komplexitätshandhabung in 
den Kursen zum Genentl Mana
gement verankert werden. Trai
ning in Komplexitäthandhabung 
mündet also keinesfalls in das spe
zialisierte Berufsbild eines »zerti
flZierten Komplexitätsmanagers(c. 
Vielmehr geht es primär um me
thodische und soziale Kompeten
zen, die zur »AUgemeinbildung(( 
einer jeden FOhrungskraft gehö
ren. Das Komplexitätsrnanage
ment ist damit ähnlich zu positio-
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Handhabung der Komplexität 

nieren wie die artverwandten 
Kemfahigkeiten auf den Gebieten 
des Controlling., des Projekt-, Pro
leB- und Produktmanagements 
sowie des Kunden- bzw. Konkur
renzmanagements. Komplexitäts
kompetenz stellt allerdings kein 
automatisch anfallendes Kuppel
oder gar Abfallprodukt dieser eta· 
blierten Trainingsspanen dar. 

Personalabteilungen, professio
nelle Seminaranbieter sowie öf
fentl iche und private Hochschu
len sind gefordert, das Training 
dieser Kemfahigkeit in ihre Schu-

Archetypen der Oberkomplexität (Abb. 1) 

culurn rur die methodischen 
Grundlagen der Komplexitätsbe
herrschung solhe konkret die 
nachfolgend skizzierten Tmi
ningseinheiten umfassen . 

Domänen der Komplexiliits
handhabung 

Zum Zwecke der Sensibi lisie
rung von Führungskräfien gegen
über Komplexitätsphänomenen 
ist zunächst ein flächendeckender 
Überblick über die typischen 

ÜBERKAPAZITÄT 

("Schl.ndrl .. ") 

I OBERORGANISATION I 
("Bürokratie· ) 

OBERGRÖSSE 

("Dlno .. url.") 

lungsprogramme aufzunehmen. 
Bereits erprobte Trainingsmodule 
- e twa zur Projektmanagement
Schulung - können dabei eine 
Vorbildrunktion übernehmen. 
Vorhandene Baustei ne mit Affini
tät zum Komplexitätsmanage
ment, beispielsweise auf den Ge
bieten des Selbstmanagements, 
der Materialnußsteuerung, des Ri
sikomanagements u. a., sind mit 
dem neuen Baustein abzuglei
chen, um unerwünschte Redun
danzen zu vermeiden. Ein Curn-

416 

»Komp)exitälSlreiber+e und •• Kom
plexitälSdämpfer+e im Untemeh
mungsgeschehen zu vermineln. 
Mit Hilfe ei ner solchen .) Kom
plexitätsbrille« werden Manager 
in die Lage versetzt, Komplexität 
in den Produkt programmen (Di
versi fikalionsgrad. Fertigungstie
fe), in den Ressou rcen (Beleg
schaftsstrukturen. EDV-Infra
strukturen) sowie in den Organi
sationsstrukturen (Matrixstruktu
ren, LeistungsverOechtungen) 
aufzuspüren und mit einem Stan-

dard-)nstrumentarium in Angriff 
zu nehmen. In diesem Zusam
menhang gilt es, den Blick zu 
schärfen rur die drei Grundfor
men von betrieblicher Ober
komplexillU (vgJ. Abb. 2). 

Strategien der Komplexitäts
handhabung 

Das Strategie modul umfaßt 
drei Strategiesparten. Die Leitidee 
der Sparte .)Simplex-Strategien( 
lautet ))KomplexitälSbeherr
schung durch Vereinfachen!(. Das 
Strategietraining baut auf den her
kömmlichen Techniken der Prio
risierung und Fokussierung 
(ABC-Analyse, PrioritälSregeln, 
Engpaßdiagnose usw.) auf. Dreh
und Angelpunkt des SchnitlSte)
lenmanagements ist die Schnitt
stellenreduzierung ("Jede Schnill
stelle ist e ine potentielle Schwach
stelle!( ) mit Hilfe der Funktions
integration (z. 8. Rundum-Sach
bearbeitung) sowie der Installa
tion kurzer Wege rur den 
Material- und Informationsfluß. 
Schnitlstellenmanagement basiert 
auf Prinzipien der optimalen Mo
dularisierung bzw. Segmentierung 
des Un ternehmens (z. B. Ferti
gungs- und Geschäftssegmentie
rung, Profit-Center-Organisation) 
sowie auf der )>eleganten« Hand-
habung der verbleibenden 
SchnitlStellen innerhalb von 
Wertschöpfungsprozessen, bei
spielsweise durch Rückgriff auf 
marklwirtschafiJiche Koordina
tionsformen (internes Marketing, 
Verrechnungspreise u. ä.). 

Complex-Strategien operieren 
nach dem Prinzip )Komplexitäts
beherrschung durch wohl dosier
tes Anreichern!«. Führungskräfie 
müssen hier u. a. darin geschult 
werden, Kommunikationsprozes
se durch e in Investmen t in perso
nelle KommunikationsHihigkei
ten, in organisatorische Kommu
nikationskanäle sowie in compu
terisierte Kommunikationssyste
me zu optimieren. Zum Pflicht
programm gehört des weiteren 
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Wege zur Selbslorganisation (Abb. 3) 
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der gezielte Einbau von »Verslär· 
kem<c: Sie rungieren als Promoto
ren der betrieblichen Erfolgspo
tenliale. sprich von Projekten 
(durch »Champions«), Produkten. 
Technologien. Marklregionen 
(durch ~)Paten«). Kundensegmen
teD und Prozessen (durch Prozeß
verantwortliche). 

Schließlich sollte in der Sparte 
der Mix-Strategien das Know-how 
rur kombinierte Vereinfachungs
Anreicherungs-Str1lltegien vermiI
teIl werden. Diese Komplexitäts
handhabung fli r Fortgeschrittene 
beschäftigt sich beispielsweise mit 
der Fähigkeit, komplexe Wettbe
werbsstrategien (»ACI loca1, think 
g!obaJ« . simu ltane Kombination 
von Kostenflihrerschafl und Dif
fe renzierung) zu realisieren, ohne 
daß dabei die Komplexität der da
zu erforderlichen Leistungspro
gramme außer Kontrolle gerät. im 
Zusammenhang mit der Optimie
rung der Leistungsliefe geht es 
darum, den Manufacturing-Anteil 
in der Wertkelle zu vereinfachen 
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und gleichzeitig den Engineering
und Service-Anteil anzureichern. 
Komplexitätsmanager müssen 
auch lernen, wie man lernprozes
se im Un ternehmen optimiert. 
Das kJassische Lemparadigma der 
Lemkurven (Übungsgewinne aus 
möglichst hochvolumiger Produk
tion) muß hier in Einklang ge
bracht werden mit »schlanken« 
Lernkonzepten in Form eines per
manenten Verbesserns in kleinen 
Schrillen. Besonders intensiver 
Schulung bedarf die Fähigkeit, die 
Fremdorganisalion abzuspecken 
(also etwa ZentraJbereiche und 
Hierarchien zu entschlacken) und 
gleichzeitig die Selbstorganisation 
an der Basis (autonome Arbeits
formen in Gestalt von Inselferti
gung, Intrapreneuring u. ä.) anzu
reichern. Gerade der Aufbau eben 
dieses Selbstorganisationspotenti
als der Müarbeiter stellte schon 
immer eine Herausforderung flir 
die Personalflihrung dar: Grund
sätzlich stehen hier nämlich zwei 
Optionen der Dezentralisation zur 

Handhabung der Komplexität 

Verfligung, die Partizipation ei
nerseits und die Delegation ande
rerseits (vgl. Abb. 3). 

Das Komplexitätsmanagement 
kJärt nun beispielsweise über si
gnifikante Unterschiede zwischen 
diesen funktionell verwandten 
Konzepten auf: Partizipation Partizipation 
wirkt tendenziell komplexitäts- wirkt tendenziell 
Sleigemd, weil bewußt zusätzliche komplexitäts
Schnittstellen in die Entschei- steigernd 
dungsprozesse installiert werden. 
Demgegenüber bewirkt die Dele-
galion von Kompetenz und Ver-
antwortung eine Reduktion der 
Schnütstellen, sprich kurze Ent
scheidungswege. Für eine ganz-
heitliche Vorgehensweise stelJen 
Partizipation und Delegation kei-
ne Frage des nEntweder/Oder« 
dar. Führungskräfte müssen je-
doch darin geschult werden. die 
stimmigen Kombinationen zwi-
schen diesen beiden Spielarten 
der Selbstorganisation zu identifi-
zieren. 

Werkzeuge der Komplexitäts
handhabung 

Ohne ein solides Handwerks
zeug lassen sich die Strategien der 
Komplexitätsbeherrschung nicht 
umsetzen. Folglich müssen be
sonders die gängigen Tools des 
SchnittsleUenmanagements 01er
bundanalyse, Tracing, cross·im
pact-Analyse usw.) trainien wer
den. Grundlage dafur bildet nicht 
zu letzt die prozeßorientierte 
Denkweise, etwa im Sinne des 
Activity Based Management. 

Die handwerkliche Ausbildung 
umfaßt auch Techniken der 
Komplexitäts-Diagnose. von den 
üblichen Erhebungs- und Präsen
tationsmethoden bis hin zu Indi
katorensystemen rur die Früher
kennung von Komplexität. So 
müssen komplexitätsbewußte 
Manager im Logislikbereich bei· 
spielsweise die Komplexität von 
Lagerprozessen mit der Komple
xität von Transponprozessen saI· 
dieren können, um zu akzeptab
len Logistiklösungen zu gelangen. 
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Handhabung der Komplexität 

Ausschlaggebend rur den Er
folg von KomplexitälSoplimierun
gen ist der Einsatz von Implemen
tierungs,,·crkzeugen . Dies gilt be
sonders rur die Umsetzung von 
SimplifizierungsofTensiven im Or
ganisationssektor. Die Implemen-

Meist radikale lierung dernniger Einfach-Struk
Reorganisation luren läuft nämlich in den mei-

erforderlich Slen Fällen aur eine radikale Reor
ganisation hinaus. Einfache Struk
turen - so paradox dies auch klin
gen mag - erreicht man nur über 
komplexe Reformen . Komplexe 
High-Org-Strukturen lassen sich 
hingegen oft leichter »VerkaufenK 
Sie belassen im wesentlichen die 
vorhandene Aufgaben- und 
Machtverteilung. Eine demrt in
krementale Vorgehensweise er
zeugt weniger Widerslände. Hin
zu kommt, daß Anreicherungs
Prozeduren eher konsensfahig 
sind. Auf die Einrichtung eines 
zusätzlichen Zentrums kann man 
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sich eher einigen als aur die Ab
schaffung einer etablierten Orga
nisationseinheit. Die dadurch ver
mehrt auftretenden organ isatori
schen » Accessoires(~ verdanken 
ihre Existenz weniger einer sach li
chen Notwendigkeit. Sie stellen 
vielmehr durchsetzbare Kompro
mißlösungen und damit gewisser
maßen den Imple menlierungsbal
last der Organisation dar. 

Die Qualifiz.ierungsoffensive in 
Sachen KomplexitälSbehe rr
schung sollte umgehend anlaufen. 
ßekannllich sind nur Kemflihig
keiten des Managements echte 
Garanten fUr die Weubewerbsfa
higkeit von Unternehmen. 
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