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Die Komplexitit reduzieren —
leichter gesagt als getan

Mit Blut, Schweiff und Trinen

zur schlanken Organisation

MICHAEL REISS

Offensichtlich ist die
Light-Welle voll in die
Vorstandsetagen und Or-
ganisationsstibe ge-
schwappt. Organisation?
Natiirlich ja, aber leicht,
schlank und fit soll sie
heute sein. Doch wihrend
man nun allerorts insbe-
sondere den Komplexitats-
tretbern im Unternehmen
den Kampf ansagt, wird
ubersehen, dalf vielen der
gestarteten Simplifizie-
rungskampagnen ein Fehl-
schluB8 zugrundeliegt.

Denn allzu rasch schlieft
man da von der Leichug-
keit der angestrebten Or-
ganisation auf die Leichtig-
keit des Organisierens, ge-
treu einer Hauptmaxime
der Organisationsreformer
und Controller: ., Einfache
Strukturen via einfache Re-
strukturierungen®. Diese
Auffassung ist - so sehr sie
im ersten Moment ein-
leuchtet — leider falsch.

Denn in Wahrheit sind Fit-
nef-Offensiven selbst recht
komplexer Natur. Statt auf
kurze Wege zur optimalen
Organisationskomplexitit
zu hoffen, sollte man eher
auf lange Marsche gefalit
sein.

Prof. Dr. MICHAEL REISS ist Inhaber des Lehrstuhls
fiir Organisation an der Universitit Stutigart.

omplexititsoptimierung heifit die Therapie, mit

der auf breiter Front die iiberkomplexen, schwer-
filligen und ballastreichen Unternehmen auf Figur ge-
trimmt werden sollen. Und so finden wir als Heilmit-
tel gegen Effizienzschwiche, insbesondere mangelnde
Zeit- und Kosteneffizienz, bevorzugt angepriesen
O Hierarchieabbau zur Verkiirzung der Entschei-
dungswege;

O Turbo-Beschleunigungen der erfolgskritischen Un-
ternehmensprozesse (im Rahmen von Turbo-Marke-
ting und dhnlichem);

O, Lean management” (opumierte Seriengrofie, Ver-
hiltnis von Gleichteilen zu Variantenteilen und der-
g/e:lhen)

O Verringerung der Fertigungsuefe (Outsourcing),

O Center-Konzepte (Abbau von Fix- beziehungsweise
Gemeinkostenblocken, Kosten- und Erlosbewufitsein,
Intra- und Entrepreneuring);

0, Bonsai-Organisation*® aus kleinen, iiberschaubaren
Segmenten oder Einheiten (Fertigungssegmente, Ven-
wre-Einheiten et cetera);

O strategische Allianzen (locker-leichte Verbindungen
statt enger und schwerfilliger Merger & Acquisitions);
OKonzentration auf Kernkompetenzen und Schliis-
selprodukte (statt Verzettelung).

Zwar glauben die FitneRf-Therapeuten nicht ernst-
haft daran, durch derartige Hauruck-Aktionen Chan-
cen auf schnelle Heilung herbeizaubern zu kénnen.
Einer bestimmten Illusion erliegen die Helfer gleich-
wohl: Systematisch unterschitzen sie das Mal} an Blut,
Schweiff und Trinen, das fiir die Komplexititsreduk-
tion — das erkliarte Ziel der Fitnef-Bewegung — aufge-
bracht werden mufl. Denn im Klartext heifit die giilti-
ge Erfolgsformel fiir das Komplexititsmanagement an-
ders, als man iiblicherweise annimmt: Einfache Struk-
turen gibt es nur via komplexe Restrukturierungen.

Hierbei handelt es sich nicht um einen Wider-
spruch, sehr wohl aber um eine Herausforderung. Die
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folgenden Klarungen sollen Fitnef-Manager vor den
typischen Holzwegen und Sackgassen von Fitnef-Ini-
tiativen bewahren und ihnen als KompaB dienen, mit
dem sie die nchugen Wege zum einfach strukuwrier-
ten, flexibel und kostengiinstg funktionierenden Un-
ternehmen finden kénnen. Ohne KompaR verirren sie
sich in einem uniibersichtlichen Dschungel, der kaum
Anhalispunkte liefert, wo und wie sich die Wegmar-
ken auf den Pfaden zur ertriglichen Leichugkeit der
Organisation identifizieren lassen. Wer immer sich
aber verirrt, muf anschlieBend wie zuvor mut einer
mehr oder weniger unertraglichen Organisatuon zu-
rechtkommen.

Tiefgreifende Reformen statt
Oberflichenkosmetik

Heutzutage wird realistisches Reorganisieren meist
mit kleinen und iiberschaubaren Verinderungen
gleichgesetzt. Dieses Konzept eines Klein-Klemn-Vor-
gehens besticht zwar nicht gerade durch Brillanz. Aber
ohne Zweifel spricht fiir derartigen Inkrementalismus
die politische Machbarkeit. Und auf den ersten Blick
scheinen das Anliegen der Komplexitatsreduktion
(,Einfachheit®) zum einen und die Inkremental-Pro-
zeduren (,kleine Schritte®) zum anderen perfekt zu
harmonieren. Der Ubergang von komplizierten zu
einfachen Verhiltnissen sei namlich — so wird argu-
mentert — nur ein kleiner Schriu; nichts liege doch
niher als Einfachheit.

Ungliicklicherweise ist das ein fundamentaler Irr-
tum. Denn wer angesichts eines riesigen Problems nur
kleine Schritte und keine grofen Spriinge wagt, ma-
novriert das betroffene Unternchmen bestenfalls von
einer Spielart der Komplexitit in eine andere. Grund:
Komplexe Strukturen ergeben sich meist viel eher als
einfache Strukturen. Und auf eine eingebaute Ten-
denz zur Einfachheit ist in einem Unternehmen - an-
ders als moglicherweise in sich selbst organisierenden
natiirlichen Systemen - keinerlei Verlal.

Erleben wir derzeit nicht im grofen und im klei-
nen, wie duflerst beschwerlich der Ubergang von der
schwerfilligen Planwirtschaft zur leichtfiifigen Markt-
wirtschaft ist? Und wenn die Effizienzkennzahlen ei-
nes Unternehmens in den roten Bereich abrutschen -
reagiert die Fiithrungsspitze dann nicht typischerweise
mit verschirfter Fremdsteuerung, sprich: strengeren
Vorgaben, mehr Intervention und intensiverer Uber-
wachung? Offensichtlich liegt biirokratische Kontrolle
niher als Vertrauen.

Riickfille in die Kommandowirtschaft miinden
meist in einem Teufelskreis (in der organisatorischen
Fachterminologie ein ,Circulus vitiosus der Biirokra-
tie* oder auch ,biiropathischer Reaktion“): Verstirk-
ter Druck provoziert bei den beteiligten Mitarbeitern
Widerstands- und Riickzugsverhalten; die Effizienz
verandert sich nicht — wie beabsichtigt — zum besseren,
sondern sinkt paradoxerweise noch weiter — eine ge-
fahrliche Abwartsspirale.

Derartige Erfahrungen erlauben folgende Vermu-
tung: Die Verwirklichung von einfachen Strukturen
verlangt in aller Regel radikale Reformen und LBt
sich nicht durch kleine kosmetische Korrekturen be-
werkstelligen. Belegt wird diese These iiberzeugend
von Erfahrungen aus dem Kampf gegen cinen schr
prominenten Komplexititstreiber: die hochgradig ar-
beitsterlige Organisation, ein berithmi-beriichugtes
Vermichinis des Taylorismus. Da existiert wohl kein
Programm zur organisatorischen Simplifizierung, das
dieser Komplexitiatsquelle nicht zu Leibe riickt, er-
zeugt Arbensteilung in der fragmenterenden Manier
des Taylorismus doch Komplexitat in Gestalt eines im-
mensen Schniustellenballasts.

Im einzelnen geht es um drei organisatorisch ver-
schuldete Koordinatonsbediirfnisse, die das Unter-
nehmensgeschehen erheblich komplizieren:

0O Erstens zeichnet horizontale Arbertsteilung verant-
wortlich fiir einen separierenden Schnitt zwischen den
Akuvitaten der linken Hand und der rechten Hand.
Eng verflochtene Arbeitsprozesse — wie zum Beispiel
Aufrragsabwicklung, Materialflufl oder Produktent-
wicklung — werden aufgespliuet, die entstechenden
kiinstlichen ProzeRfragmente auf unterschiedliche
Funktionsbereiche (Vertrieh, Konstruktion, Fertigung,
Einkauf et cetera) und Unterstiitzungseinheiten
(Organisations-/DV-Stiabe, Arbeitsvorbereitung, Qua-
litdtssicherung und dergleichen) verteilt. Alle beteilig-
ten Hiande leiden unter dem Mangel, dal Autarkie bei
der Aufgabenerfillung fehlt. Folge: Ein wesentlicher
Teil threr Kapazitit wird nicht fiir die eigentliche Auf-
tragserledigung oder Enwwicklungsarbeit genutzt, son-
dern muR fiir die zu leistende Schniustellenarbeit
(Abstimmung mit den Zulicfer- und Abnehmereinhei-
ten) geopfert werden.

O Zweitens sorgt die vertkale Arbeitsteilung quasi fiir
eine Trennung zwischen Kopf- und Handarbeit - fiir
L~Denken® und fiir ,Tun® sind unterschiedliche Perso-
nen zustindig; Betroffene sind nicht zugleich auch
Beteiligte. Durch diese Schniustelle kommt es zu ei-
nem existentiellen Autonomiemangel: Fehlende Ent-
scheidungsbefugnisse vor Ort komplizieren die Aufga-
benerfiillung durch die dort eingesetzten Mitarbeiter.
Aulerdem erschwert der betrichtliche Implementie-
rungsballast (in Gestalt von Durchsetzungs- und
Uberzeugungsarbeit) den Fihrungskriften das Leben.
0O Drittens existiert eine strenge personelle Trennung
zwischen Machen und Verbessern. Ausgefiithrt werden
Arbensanweisungen durch die operativen Einheiten.
Das Optumieren derselben Anweisungen gehort aber
zu den Pflichten von Stabseinheiten. Lern- und Ver-
besserungsprozesse vollzichen sich mithin strikt sepa-
riert vom Tagesgeschiift ,off the job®.

Um eine derartige Organisationsstruktur zu ver-
einfachen, miissen solche Fragmenteinheiten und der
damit anfallende Schniustellenballast beseitigt werden.
Die organisatorische Basis schlanker Organisationen
setzt sich hingegen aus Segmenteinheiten zusammen -
konkret heifit das, aus unternchmerisch agierenden
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- Abbildung 1: Das Entrepreneuring organisieren
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Zentren in Gestalt von Produkt-Markt-, Prozels- be-
zichungsweise Fertgungssegmenten.

Solche Zentren reprisentieren relativ autarke
(schniustellenarme), relativ autonome (selbststeuern-
de) und lernende Einheiten (der Arbeitsplatz zugleich
als Lernort). Der Kampf gegen Komplexitit lduft also
auf eine Installaton von Unternehmerschaft (Entre-
preneuring beziechungsweise Intrapreneuring) hinaus
(siche Abbildung 1).

Moral der Geschichte: Restrukturierende Maf-
nahmen, die ein Mehr an Autarkie (Funktionsintegra-
tion), Autonomie (Hierarchieabbau, Delegation) und
Lernorienuerung (,Continuous Improvement Pro-
cess“,  Kaizen“, ,,Lernen lernen® und dhnliches) brin-
gen sollen, sind alles andere als leichte Ubungen. Sie
erfordern ambitionierte Reformer, die den Mut zum
Quantensprung mitbringen.

Pflegeintensive Verinderungen
statt pflegeleichte Selbstginger

Einfache Strukturen wie beispielsweise eine Division-
struktur (anstelle einer funkuonalen Departmentstruk-
wr) oder Netzwerke (statt Dienstweg-Kommunikau-
on) zeichnen sich durch eine gewisse Pragnanz aus.
Aus dem diskreten Charme solch gestalterischer Klar-
heit schlicBen nun die Komplexititsmanager auf eine
Sogwirkung derartiger Simplexstrukturen. Diese seien
nun einmal so iiberzeugend, dafl sie mit offenen Ar-
men aufgenommen wiirden.

Und so kommen den Fitnef-Promotoren einfache
Strukturen wie Selbstginger vor, bei denen man sich
aufwendige Implementierungsarbeit — anders als etwa
bei neuen EDV-Infrastrukturen — weitestgehend spa-
ren kann. Aber entfalten diese Konzepte wirklich
selbst soviel an Faszination, dafl man damit offene Tii-
ren einrennt? Offenbar bewegt man sich mit dieser
Ansicht auf dem Holzweg. Die Implementierung von
Mafnahmen zur Komplexititsoptimierung stellt kei-
neswegs eine reine Formsache dar, sie ist im Gegenteil
eine recht zeit- und kostenintensive Veranstaltung. Ei-
gentlich sollten die Reorganisationsprofis lingst vor-
gewarnt sein. Denn fiir die Realisation von neuen Or-
ganisationskonzepten mufl man beim Verhiltnis von
Implementierungs- zu Generierungszeit mindestens
mit dem Faktor drei kalkulieren.

Sollen darum beispielsweise mittelstindische Ver-
hilinisse (Entrepreneuring) in einem Groflunterneh-
men installiert werden, ist im Lauf des Implementie-
rungsprozesses mit insgesamt drei Komplexititstrei-
bern zu rechnen:

O Innovationscharakter: Er resultiert naturgemal aus
der betrichtlichen Diskrepanz zwischen gegenwirug
praktizierter Komplexorganisationsform und ange-
strebter, problemgerechter Simplexstruktur. Daher
wird ein erheblicher Einsatz erforderlich zum Zwecke
der Information (Aufklirungsarbeit, Transparenz),
der Instruktion (fachliche, methodische und soziale
Qualifizierung fiir die Spielregeln der Marktwirt-
schaft), der Involvierung (Betonung der ,intrinsi-
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schen* Vorteile, Kompensation von Nachteilen durch
extrinsische Anreize) sowie der Integration (Promoto-
ren rekrutieren, Muluplikatoren identufizieren).

O Migrauonsprobleme: Anders als ber Zero-Base-Pro-
jekten vollzichen sich Komplexititsoptimierungen
nicht auf der griinen Wiese, sondern meist im Rah-
men eines (von Komplexitit geprigten) Vorgingersy-
stems. Hier wiederum resultiert die Komplexitit der
Ablosungsarbeit selbst unmittelbar aus der Tatsache,
daB alle Beteiligten wihrend einer recht langen Uber-
gangsphase mit zwei Systemen gleichzeiug leben miis-
sen, Diese Doppelgleisigkeit von Alt- und Neuorgani-
sation behindert bekanntlich nicht nur die Prozesse
des Lernens, sondern auch die des Verlernens, ja Ver-
gessens. Auferdem formiert sich moglicherweise die
Opposition um so besser, je langsamer diese Ablo-
sungsprozesse vonstatten gehen. Das etablierte Impe-
rium schlagt immer wieder zuriick, besonders wenn
der Erfolg der neuen Simplexstrukwren infolge von
Kinderkrankheiten auf sich warten laft.

O Permanente Implementierung: Je radikaler die Re-
form, desto mehr verliert die Einfithrung ihren Pro-
jektcharakter. Nachhaluge Implementierung erfordert
also permanente Pflege. Mit bloBen Initialziindungen
und Zeichen sezenden Akuonen ist es nicht getan,
meist auch nicht mit Pilotlésungen. Um langwieriges
Prozedieren nach dem Versionenkonzept kommt man
nicht herum. Staut auf ein fix terminiertes Projektende
sollte man sich eher auf eine endlose Geschichte ein-
stellen: Reduktion der Komplexitit liuft darauf hin-
aus, auf einer ewigen Baustelle zu arbeiten.

Denn verzogerte Migrationen haben nicht nur zur
Folge, daf sich die Umgebungen, sondern zu allem
Ungliick auch die Anforderungen andern. Als Vorsor-
ge, Fiirsorge und Nachsorge erfordert Implementie-
rungsarbeit daher ein Hochstmall an Durchhaltever-
mogen. Alle Prozefibeteiligten miissen damit leben
konnen, daf die Aktion ,Implementierung einer er-
traglich leichten Organisation® streckenweise dhnlich
inszeniert ist wie Becketts ,Warten auf Godot®.

Produktive Umwege statt
direkte Irrwege

Fitnef-Programme sollten, so die landlaufige Ansicht,
geradlinig und ohne Umschweife vereinfachte Struk-
turen installieren. Beispielsweise sollten komplexe,
weil schniustellenreiche Funkuonalstrukturen direkt
durch einfachere, weil schniustellenarme Divisional-
strukturen abgelost werden, Der Schniustellen-Ballast
sollte also stetig abnehmen.

Diese Sichtweise ist zwar plausibel und in bezug
auf Reorganisationszeiten auch rational schliissig.
Gleichwohl bleibt sie unrealistisch. Wie uns die praku-
sche Erfahrung nidmlich lehrt, kann man ein Ziel oft
nur iiber Zwischenstationen erreichen. Die aber liegen
vielfach mehr oder weniger abseits vom direkten Pfad.

Keine gravierenden Schwierigkeiten bereitet es,
die Interpolation von Orientierungs- oder Erpro-

bungs- bezichungsweise Experimentierstationen zu
verstehen und zu akzepuieren. Das bedeutet freilich,
daf auf einem recht umstiandlichen Iteratonspfad
oder gar in einem Zick-Zack-Kurs umstrukuuriert
wird. Lernprozesse nach dem Versuch-Irrtum-Prinzip
sind sicherlich nicht so elegant wie eine Prozedur der
Art Do it once, do it night“. Doch sie sollten verhin-
dern, daB man nach der Devise ,quick and dirty* ver-
fihrt. Wer solche Zwischenstationen iibergeht, reorga-
nisiert zwar zigig, generiert zugleich aber unreife
Konzepte (,griine Bananen®).

Eine bei weitem weniger einsichtige Variante von
Zwischenstationen sind die bewult herbeigefiihrten
Zustinde der Verunsicherung sowie der Destabilisie-
rung von festgefahrenen Einstellungen oder zemen-
terten Strukturen (,unfreeze*-Stationen); immerhin
kann das bis hin zu einer kiinstlich forcierten Krise
vorangetrieben werden. Solche - sicherlich nicht risi-
kolosen = Umwegprozeduren nach dem Muster
»Ordnung via Chaos* dienen einem guten Zweck,
vornehmlich der Schaffung eines Problembewuftseins
respekuve Leidensdrucks, geht es doch darum, pro-
dukuve Umwege zu probieren. Auf ihnen wird die
Organisation allerdings — voriibergehend — kompli-
zierter, wie die folgenden Fille verdeutlichen.

Komplexititsreduzierende Divisionalisierung: Fiir
die meisten Unternehmen fithrt der Weg von der De-
partmentgliederung zur Divisionstrukuwur iiber recht
komplexe Ubergangsstadien. Vor die Maxilésung ei-
ner Produktorienterung in Geschifisbereichen wird
iberwiegend das Produkimanagement als Minilosung
zwischengeschaltet. Mitunter lauten die Stationen
auch: ,Funkuonalorganisauon® - ;Matrixorganisa-
uon“ - ,Divisionalorganisation®. Hier erhoht sich der
organisatorische Komplexitatsgrad erst einmal erheb-
lich, bevor es zu einer Vereinfachung kommt.

Komplexititsreduzierende Teamarbeir: Ahnlich in-
direkt und umstindlich verliuft der Ubergang von der
Einzelkimpfer-Organisation zur Gruppenarbeit, etwa
in permanent eingerichteten, teilautonomen Teams
(zum Beispiel Fertigungsinseln). Oft werden da zu-
nachst Werkstatt- oder Qualitatszirkel eingerichtet,
mitunter auch Projekigruppen. Eine solche Zusatzor-
ganisation steigert zwangslaufig die Komplexitit, denn
die ,,Off-the-job“-Organisationseinheiten (Projekt-
gruppen) bezichungsweise ,Near-the-job“-Einheiten
(Zirkel) existieren ja neben der weiterhin vorhande-
nen Primirorganisaton. Es lauft also auf die Installa-
tion einer Dualorganisation hinaus mit komplexitits-
treibenden Nebeneffekten (etwa verminderte Transpa-
renz und inflationierte Anweisungslinien).

Lehre: Unausweichlich wiirden deraruge produk-
tive Umwegprozeduren — ,Lieber umstandlich richtig
als schnurstracks falsch* — einem radikalen Simplex-
konzept zum Opfer fallen. Doch professionelle Fitnef
setzt chen voraus, sich mit Ballast auf Zeit arrangieren
zu kénnen. Die erfolgreiche Implementerung von
permanenter Gruppenarbeit ,on the job“ kann auf
solche Implementierungskriicken nicht ganz verzich-
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Abbildung 2: Die Komplexitat von Leistungsprogrammen optimieren

ten. Bei konsequentem Vorgehen miiflte der Ballast al-
lerdings nach einem Ubergangsstadium iiber Bord ge-
worfen werden — sobald die neue Einfachstruktur si-
cher funktioniert, kann und sollte man auf die seitli-
chen Stabilisatoren verzichten.

Griindliche Reorganisation
statt punktueller Korrekturen

Gingige Richtlinien fiir Simplexinterventionen folgen
Anweisungen wie diesen: Komplexititstreiber idenufi-
zieren, direkt ins Visier nehmen und beseiugen. Die-
ses Prinzip der geziclten Intervention aft sich sehr
anschaulich anhand der Komplexitatsredukuon im
Leistungsprogramm (Parameter: Breite, Differenziert-
heit, Tiefe) illustrieren. Und Leistungsprogramme ge-
horen bekanntlich zur Gruppe der Hauptkomplexi-
titstreiber in den Unternehmen (siehe Abbildung 2).
Eine iberkomplexe Ferugungsuefe — als pro-
grammscitige Komplexititsursache geradezu ein Klas-
siker — lift sich durch den Ubergang zu Fremdbezug
aus der Welt schaffen. Diese Therapie gelingt aber nur

dann, wenn entsprechendes Know-how auf den Ge-
bieten Outsourcing, Modular Sourcing und Global
Sourcing vorhanden ist. Mit der Erfolgsmeldung
+Vereinfachungsoperation gelungen, Patent fit* wird
der Eingriff abgeschlossen.

Man lehnt sich bei dieser einleuchtenden Vorge-
hensweise an das Funkuonsprinzip der ,Minimalchir-
urgie” an: Nicht an allen moglichen Stellen herum-
doktern, sondern den Ubeltiter gezielt ansteuern. Un-
prizis gezielte Breitbandinterventionen sind nicht nur
teuer, sie bringen auch Unruhe mit sich, so dafl das
Boot ins Schaukeln geraten oder gar kentern kann.

Allerdings wird fiir diese Simplex-Minimal-Chirur-
gie eine unabdingbare Voraussetzung oft ganz unter-
schlagen: Die Lizenz fiir eine Minimaltherapie muf
man sich mit Maximaldiagnose erkaufen. Professio-
nelles Gestaltungs-Know-how (,Gewuflt wie*) liflt
sich nur dann wirkungsvoll anbringen, wenn im Rah-
men einer intensiven Diagnose vorab die Gewulit-wo-
Frage griindlich abgekliart wurde. Eine vereinfachende
Minimaldiagnose beschwért namlich gleich zwer
Spielarten der Fehlintervenuon herauf:
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Abbildung 3: Wetthewerbsfaktoren im Fiir und Wider

Wirkung m'lm. WETTBEWERBS-

NACHTEILE
Faktor (.economies") (.diseconomies*)
Kostendegression, Koordinierungs-
Snbsas Erfahrungseffekte,  kosten,
T Standardisierung,  Unbeweglichkeit
\ezcalo:) kritische Masse,
Marktmacht
Differenzierung, Verzettelung,
WEITE Know-howTransfer,  kosten,
(.scope*) Risikostreuung Imagetransfer,
Kannibalisierung,
. Gemeinkosten
(.speed”) Standardsetzung, Technologien,
3 Kundennutzen mdnleumgungs-

O Fehlformatierung: Jeder punkuwelle Eingriff in ei-
nem Unternehmenssektor hinterlift mit grofier Wahr-
scheinlichkeit Spuren in anderen Sektoren. Diese
Spuren mufl man im Rahmen einer diagnostischen
Spurensuche (, Tracing,/, Tracking®) weiterverfolgen.
Eine Verkiirzung der Leistungstiefe — siche Abbildung
2 — fiihrt vielleicht zu Synergieverlusten und macht
Folgeanpassungen (Sozialpline und so weiter) bei den
eigenen Ressourcen erforderlich, die recht kostspielig
ausfallen kénnen: Beziechungen zu den neuen exter-
nen Bezugsquellen miissen miithsam aufgebaut wer-
den; im Rahmen einer Organisationsanpassung ist der
optimale Zentralisauonsgrad (zum Beispiel zentraler
versus dezentraler Einkauf) neu zu besummen. Wer
solche induzierten Handlungsbediirfnisse ignoriert,
unterschitzt womoglich das zu bewilugende Problem.

Fehlformatierung bei den Kostentreibern stellt
gleichfalls ein altbekanntes Feld fiir Fehlkalkulationen
dar. Make-or-Buv-Entscheidungen werden beispiels-
weise oft nur aufgrund einer Abwiigung gefillt, bei
der man die Berenstellungskosten (Produktionskosten
versus Bezugskosten) vergleicht. Dabei wird tiberse-
hen, daf der Ubergang von Eigenerstellung auf
OEM-Outsourcing auch verinderte organisationshe-
dingte Kosten, sogenannte Transaktionskosten, nach
sich zieht: Nicht nur die Bereitstellungsquelle selbst,
auch die vertraglichen Spielregeln der Bereustellung
indern sich. Diese Kosten entstehen infolge von Be-
schaffungsmarktanalysen, Partnerbeurtetlungen (Zerti-
fizierung, Bonitdtspriifung und dhnlichem), Mahnwe-
sen, gerichtlichen Auseinandersetzungen, Contracting,
Relationship-Management (vertrauensbildenden Mafi-
nahmen) und anderem mehr.

Laft man diese organisatonsinduzierten Kosten in
dem Kalkiil Eigenerstellung oder Fremdbezug einfach
beiseite, hat man die Rechnung — im wahrsten Sinne
des Wortes — ohne den Wirt gemacht. Es konnte sein,
dafl eingesparte Bereitstellungskosten moglicherweise
durch gestiegene Transakuonskosten (iiber-)kompen-
siert werden.

O Fehlfokussierung : Auierdem konnen die Akteure
selten vollig sicher sein, den eigentlichen Komplexi-
tatserzeuger gefunden und eliminiert zu haben. Beim
Riickverfolgen von Spuren stellt sich beispielsweise oft
heraus, daBl Varniantenvielfalt = ein notorischer Kom-
plexitits- und Kostentreiber (siche Abbildung 2) - fiir
eine marktlich nicht legitimierte Komplexitit sorgt:
Denn Variantenvielfalt braucht nicht unbedingt mog-
lichst vielen Kunden zu nutzen, kann aber schr wohl
dem Profilierungs- und Beschiftigungssireben ganzer
Konstrukuonsabteilungen entspringen.

Doch die Fokussierung auf einen einzigen kriu-
schen Erfolgsfaktor bezichungsweise Wettbewerbsvor-
teil kann das Risiko der Fehlfokussierung heraufbe-
schworen (siche Abbildung 3). Gerade auf der Rangli-
ste der Wettbewerbsfaktoren haben sich dramatische
Verinderungen vollzogen. Besonders der Stellenwert
des Scale-Faktors ist gesunken, Grofenvorteile sind
geradezu abgestiirzt. Wihrend der Modesport der
Strategiemanager lange Zeit darin bestand, auf einer
Erfahrungskurve moglichst schnell hinunter zu rut-
schen, ist es heute ,in“, von der e¢inen Erfahrungskur-
ve auf eine andere, giinstigere zu springen. Um derart
radikale Lerngewinne erzielen zu konnen, miiften die
Seriengrofen jedoch eher kleiner als grofer werden.

Riskant erscheint aber auch eine cinseiige Fixie-
rung auf Scope-Vorteile (etwa Kundennutzen durch
Differenzierung, positiver Know-how- und Image-
wransfer zwischen Produktbereichen, Kostenvorteile).
Wo Synergievorteile einerseits oft nur in der Phantasie
existieren, sicht sich der Komplexititsmanager in der -
bekanntlich rauhen — Wirklichkeit den negativen Fol-
gen von Verzeuelung konfrontiert — als Folge von
uibertricbener Diversifikauon, schadlichem Image-
transfer von ,Loser*-Geschifisfeldern auf andere Ge-
schiftsfelder oder von Kannibalisierung (unter ande-
rem wegen fehlerhafter Markisegmentierung).

Kompetente Komplexititsdiagnostiker gehen of-
fensichtlich nicht kurze Wege, sondern nehmen oft
recht ,umstindliche* Pfade der Spurensuche auf. Zur
Vermeidung von Fehlformatierungen und Fehlfokus-
sierungen bedarf es eines kompliziert konstruierten
Radars, das alle Sektoren des Unternehmens nach An-
passungsbediirfnissen abtastet.

Innerhalb von Simplifizierungsoffensiven sollte al-
so eine Komplexititssubstitution stattfinden, ganz
nach dem Grundsatz ,Diagnose anreichern, um The-
rapie zu vereinfachen“. Denn Kosteneinsparungen bei
der Therapie mufl man sich sonst durch Kostensteige-
rungen bei der Diagnose erkaufen. Und jede Simphifi-
zierungsoffensive rechnet sich nur, wenn die Komple-
xititsbilanz einen positiven Saldo ausweist.





