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Zusammenfassung

Komplexitit tritt in allen wissenschaftlichen wie praktischen Bereichen auf, die sich
mit Systemen beschiftigen. Komplexititsforschung als interdisziplindre Wissenschaft
bedient sich sowohl theoretischer als auch praktischer Ansétze, um Erklirungen zum
Management von Komplexitit zu liefern. Dieser Beitrag gibt eine Einfithrung in das
Thema Komplexitdtsmanagement aus Sicht der anwendungsorientierten Wissenschaft.
Er schafft ein Grundverstandnis fiir das Thema, um den Zugang zu den weiteren Ar-
tikeln zu erleichtern. Zunéchst werden der Begriff und die Ursachen fiir auftretende
Komplexitit erlautert. Sodann werden unterschiedliche Strategien und Mafinahmen
aufgezeigt, wie in der Praxis mit Komplexitit umgegangen werden kann. Hier werden
zunéchst Detailansétze betrachtet, bevor abschlieflend auf ein ganzheitliches integrier-
tes Komplexititsmanagement eingegangen wird.

Schliisselworter
Komplexititsforschung « Komplexitatsursachen « Ganzheitliches Komplexitatsmanage-

ment « Komplexitatstreiber « Unternehmensfithrung

For every complex problem there is a simple solution. And it is always wrong.
(Henry Louis Mencken, Publizist (1880-1956))
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2.1 Der Komplexitatsbegriff

Komplexitit stellt aufgrund der bestehenden und noch weiter zunehmenden globalen Ver-
netzung in allen wirtschaftlichen, politischen wie auch sozialen Bereichen mehr denn je
einen essenziellen Erfolgsfaktor fiir Organisationen dar. Damit ist sie gleichzeitig auch eine
der grofiten Herausforderungen, denen Organisationen sich stellen miissen.

In den Technik- und Naturwissenschaften ist die Forschung nach dem Management
von Komplexitit und komplexen Systemen weit verbreitet (Kastl und Schmid 2008, S. 213-
232; Bleicher 2004, S. 51). Auch in den Sozialwissenschaften wird seit den 1960er-Jahren
versucht, im Rahmen der systemischen Managementlehre die Lenkung komplexer Ord-
nungssysteme zu analysieren (Malik 2008, S. VII). In der wissenschaftlichen Forschung
wie im gesellschaftlichen Kontext besteht jedoch bisher kein einheitliches Verstandnis
zum Begriff Komplexitit. Ebenso wenig ldsst sich eine einheitliche Definition des Begriffs
ausmachen. Je nachdem, welches Forschungsziel verfolgt wird oder welche Methodik
angewandt werden soll, weichen die Definitionen und Interpretationen voneinander ab
(Kersten et al. 2012; Rall und Dalhéfer 2004, S. 623-630; Kirchhof 2003; Scherf 2003). Ety-
mologisch betrachtet geht der Begriff auf das lateinische complexus (Kobler 1995) zuriick.
Gemeint ist damit umfassend, umschlungen oder verflochten im Sinne von zusammen-
gesetzt oder ineinandergreifend.

Klabunde (2003) beschreibt den Begriff der Komplexitit tiber die Merkmale Varietdt,
Konnektivitit und Dynamik (Klabunde 2003, S. 6). Die Varietit umfasst die Anzahl und
die Art der Elemente in einem System, die Konnektivitit betrifft die Anzahl und die Art
der Relationen zwischen den einzelnen Systemelementen und die Dynamik die Unbe-
stimmbarkeit und Unvorhersehbarkeit komplexer Systeme. Losungen und Ablédufe sind
damit in komplexen Strukturen unvorhersehbar (Schoeneberg 2010, S. 482 f.; Denk und
Pfneissl 2009, S. 19).

Davon zu unterscheiden sind komplizierte Systeme. Der Unterschied zu komplexen
Systemen liegt im Grad der vorherrschenden Unsicherheit. Aufgrund der Linearitat ist
bei komplizierten Systemen das Ergebnis vorhersagbar, wenn die Ausgangsbedingungen
bekannt sind.

Fiir die Produkt-, Projekt- oder Unternehmenssteuerung ist bei komplexen Systemen
ein anderes Verstandnis notwendig als bei komplizierten.

Simon (1962) stellt aus Sicht der Systemtheorie die Idee der Modularisierung in den
Vordergrund der Komplexitiatsbeherrschung. Danach wechselwirken Elemente dessel-
ben Moduls stirker miteinander als mit Elementen anderer Module (Simon 1962). Schulz
(2014) (Kap. 4) geht in seinem Artikel Systemtheorie und Kybernetik als Grundlage der
Modellierung und des Controllings von Komplexitit ndher auf diese Thematik ein, sodass
die entsprechenden Ausfithrungen hier ausbleiben kénnen.

Ein Betrachter ist somit gut beraten, im Vorwege eine Klassifikation vorzunehmen.
Hierfiir grenzen Ulrich und Probst (1991) aus wissenschaftlicher Sicht die vier Stufen ein-
fache, komplizierte, relativ komplexe und duflerst komplexe Systeme voneinander ab, siche
Abb. 2.1 (Ulrich und Probst 1991).
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Abb. 2.1 Stufen der Komplexitit von Systemen. (Bildrechte: Ulrich und Probst 1991)

Einfache Systeme besitzen eine geringe Eigendynamik und Vielfalt und sind durch
wenige Einflussgroflien, Verkniipfungen, Zielsetzungen oder Beteiligte sowie eine geringe
Interaktion gekennzeichnet. Probleme tauchen in regelméfliigen Abstinden auf und sind
relativ stabil (Wiegand 2004, S. 142). Eingeleitete Aktionen liefern immer die gleichen Er-
gebnisse und sind determinierbar (Sargut und McGrath 2011, S. 25).

Komplizierte Systeme sind durch eine geringe Eigendynamik und hohe Vielfalt ge-
kennzeichnet. Sie bestehen aus einer Vielzahl von Elementen und/oder Vernetzungen,
sind in ihren Aktionen und Reaktionen aufgrund der Linearitit jedoch nachvollziehbar
und funktionieren nach festen Regeln, sodass sie formal durch Algorithmen beschrieben
werden konnen (Bechmann und Steitz 2009, S. 43). In der Praxis konnen dariiber hinaus
auch hoch komplizierte Systeme vorkommen, die bei ausreichender Anstrengung eben-
falls durch Zerlegung losbar sind.

Komplexe Systeme sind durch eine hohe Eigendynamik determiniert. Relativ komplexe
Systeme beinhalten dabei eine geringe Vielfalt und duflerst komplexe Systeme eine hohe,
wobei die Uberginge flieend sind. Das Verhalten komplexer Systeme ist nicht vollstindig
determiniert und zeichnet sich daher durch Ungewissheit aus (Bechmann und Steitz 2009,
S. 44). Auch die Wechselbeziehungen innerhalb komplexer Systeme konnen sich perma-
nent dndern, sodass bei identischer Ausgangslage unterschiedliche Ergebnisse entstehen
konnen (Schimmel 2012, S. 10). Das Mafl der Komplexitit wird von den Elementen Multi-
plizitit (Anzahl der potenziell beeinflussenden Elemente), Interdependenz (Zusammen-
hang der Elemente) und Diversitit (Verschiedenartigkeit der Elemente) bestimmt. Eine
steigende Zahl der Elemente fiihrt hier zu einem ansteigenden Komplexitatsgrad (Sargut
und McGrath 2011, S. 25). Buddensiek und Schimmel (2014) (Kap. 17) verweisen auf die
Stufen von Ulrich und Probst fiir die operative Umsetzung von Komplexititsmanagement
zur Strukturierung von Projektportfolios.
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Vernachléssigt haben die bisherigen Betrachtungen den Faktor Zeit. Fiir komplexe Sys-
teme sind sowohl Veranderungen der Beziehungen der Elemente im Zeitverlauf als auch
das Auseinanderfallen von Ursache und Wirkung charakteristisch. Dabei wird die Ver-
dnderung des Komplexititsgrades selber verhéltnismaf3ig schnell wahrgenommen. Aller-
dings kénnen die Wirkungen von komplexititsmindernden Mafinahmen auf die Verén-
derung zumeist erst zeitverzogert festgestellt werden (GiefSmann 2010, S. 35). Aufgrund
der in der Praxis vorkommenden zahlreichen Verkniipfungen und unklaren Kausalzusam-
menhinge wird die Einleitung von Gegenmafinahmen durch zeitliche Verzogerungen zu-
satzlich erschwert.

Willke (2006) erweitert das Komplexititsverstaindnis um die Relationen eines Systems
zu seiner relevanten Umwelt sowie die Handlungs- und Entscheidungsméglichkeiten des
Systems gegeniiber seiner Umwelt. Dadurch kénnen Systeme ,,sinnvoll und umfassend nur
unter Einbeziehung ihrer jeweiligen Umwelt(en) analysiert werden® (Willke 2006, S. 25).
Komplexitit stellt sich demnach immer aus einer System-Umwelt-Relation dar, wobei der
Beziehungs- und Méglichkeitenreichtum der Umwelt fiir das System zum Entscheidungs-
problem unter Unsicherheit wird (Blockus 2010, S. 9).

Hierfiir ist eine Abgrenzung des betrachteten Systems von seiner Systemumwelt erfor-
derlich, was eine Konkretisierung des Bezugsobjektes erfordert. Festzulegen sind neben
den Systemgrenzen auch die Betrachtungsebenen, wobei ein System sowohl Bestandteil
eines iibergeordneten Systems sein kann als auch mehrere Subsysteme beinhalten kann,
die wiederum Systemelemente darstellen.

2.2 Komplexitatstreiber

Die Ursachen, die zur Erhohung der Komplexitat im betrieblichen Umfeld fiihren, sind
vielfiltig, sodass sich beliebig viele Komplexititstreiber finden lassen. Allgemeine Unter-
scheidungsmoglichkeiten zur Klassifizierung der Komplexititstreiber sind:

 exogene oder endogene Komplexititstreiber
o detaillierte oder ganzheitliche Betrachtung der Komplexitt

Die nachfolgende Grafik (Abb. 2.2) zeigt die Komplexititstreiber, gegliedert nach exoge-
nen oder endogenen Ursachen. Eine detaillierte Beschreibung der Formen der Komplexi-
tat in Unternehmen findet sich bei Blockus (2010, S. 16 ff.).

Im Rahmen der Unterscheidung zwischen exogenen und endogenen Komplexitatstrei-
bern wird betrachtet, wie die Ursachen auf das System wirken. Exogene oder auch externe
Treiber wirken von aufen auf das System und kdnnen zumeist nicht oder nur in geringem
Umfang beeinflusst werden. Hierzu zdhlen die Gesellschafts- und die Marktkomplexitit.
Die Gesellschaftskomplexitit beinhaltet die fiir ein Unternehmen vorherrschenden recht-
lichen, politischen oder sozialen Rahmenbedingungen und ist daher vom Unternehmen
zumeist nicht beeinflussbar (Kirchhoff 2003, S. 41). Die in der Marktkomplexitit subsu-
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Abb. 2.2 Komplexititstreiber. (Bildrechte: Eigene Darstellung in Anlehnung an GiefSmann 2010,
S. 125; Kirchhof 2003, S. 39 ff,; Bliss 2000, S. 5 ff.)

mierte Nachfrage- und Wettbewerbskomplexitit ist vom Unternehmen zumeist auch nicht
beeinflussbar. Unter dem Aspekt notwendiger komplexer Prozesse fiir die Unternehmens-
versorgung mit Rohstoffen und Ressourcen wurde die Beschaffungskomplexitit ebenfalls
der Marktkomplexitit zugeordnet. Gerade angesichts bestehender langfristiger Lieferan-
tenbeziehungen ist auch eine Zuordnung zu den korrelierten Unternehmenskomplexita-
ten denkbar (Giesmann 2010, S. 38 £.).

Endogene oder auch interne Komplexitatstreiber konnen weiter nach korrelierter und
autonomer Unternehmenskomplexitit unterteilt werden. Die korrelierte Unternehmens-
komplexitdt wird direkt oder indirekt von der externen Unternehmenskomplexitit, vor al-
lem der Marktkomplexitat, beeinflusst. Strukturell ist sie den endogenen Komplexitatstrei-
bern zugeordnet, da die Definition und inhaltliche Ausgestaltung dieser Einflussgréfien
dem Unternehmen zuzuordnen ist. So definiert ein Unternehmen seine IT-Struktur i. d. R.
selber. Im Rahmen globalisierender Markte konnen hier allerdings die Kundennachfrage-
oder Wettbewerbssituation, formal angesiedelt in der Marktkomplexitit, einen erheblichen
Einfluss auf die Auswahl oder das Update eines CRM-Systems haben. GieSimann hebt her-
vor, dass gerade die vom Produkt oder Produktprogramm ausgehende Komplexitit ein
wesentlicher Treiber der korrelierten Unternehmenskomplexitit ist (Giesmann 2010, S.
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36). Entscheidungen iiber kiinftige Produkte oder Varianten werden wesentlich auch von
externen Faktoren, wie z. B. den Kunden- oder rechtlichen Anforderungen beeinflusst.
Ebenso kann eine Anderung der Fertigungstiefe eines Unternehmens bei den Zulieferern
zu einer Erhohung der Komplexitit fithren. Die Ursachen der korrelierten Unternehmens-
komplexitdt kénnen somit interne oder externe Treiber sein.

Dagegen wird die autonome Unternehmenskomplexitat nicht durch externe Faktoren
beeinflusst. Sie wird aufbau- und ablauforganisatorisch von internen Faktoren bestimmt.
Hierzu zéhlen die bestehende Organisationsstruktur und die strukturellen Gegebenheiten
sowie die definierten Prozesse und die Art der Planung und Steuerung. Auch bei der auto-
nomen Unternehmenskomplexitit bestehen Interdependenzen zur korrelierten Unterneh-
menskomplexitit (Giesmann und Lasch 2011, S. 6). So ist beispielsweise eine hohe Pro-
duktindividualisierung fiir den Kunden mittels einer Reduktion der Produktstandardisie-
rung moglich, wodurch der Komplexititsgrad nachhaltig steigt. Abhdngig vom Produkt ist
alternativ die Produktindividualisierung mittels Variantenfertigung denkbar. Dies wiirde
zundchst zu einer Erhohung der Varianten und damit der Organisationskomplexitit fiih-
ren. Dagegen ist jedoch zu priifen, ob diese mittels der Standardisierung iiberkompensiert
wird, sodass letztendlich eine Komplexititsreduktion eintritt. Autonome und korrelierte
Unternehmenskomplexitaten beeinflussen sich damit gegenseitig. Die Unterteilung dient
aus wissenschaftlicher Sicht eher der formalen Abgrenzung.

Eine weitere Moglichkeit zur Klassifizierung der Komplexitit stellt die Trennung inner-
halb des Detaillierungsgrades bzw. der Betrachtungsebene dar. Unterscheiden lassen sich
hier:

o Komplexitdt im engeren Sinne (detaillierte Sicht)
o Komplexitit im weiteren Sinne (ganzheitliche Sicht)

Historisch betrachtet fiihrte der Wandel vom Verkdufer- zum Kaufermarkt in vielen
Branchen zu gestiegenen Kundenanforderungen. Diesen individuellen Kundenwiinschen
wurde wahrend der vergangenen Jahrzehnte im Produktionsbereich durch den konti-
nuierlichen Anstieg an Variantenvielfalt Rechnung getragen. Weitere Ursachen fiir das
entsprechend notwendige Variantenmanagement waren die erhohte Innovations- und
Technologiedynamik sowie verkiirzte Entwicklungs- und Produktlebenszyklen (Linde-
mann 2012). Neben der dufleren Variantenvielfalt als Angebotsvielfalt auf Produktebene
tritt auch die innere Variantenvielfalt in der Produktion auf den Baugruppen und Teile-
ebenen auf. Aufgrund einer fehlenden eindeutigen Definition von Komplexitit wurden
hier in der Vergangenheit auch komplizierte Systeme als komplex betitelt. Dariiber hinaus
wurde in der Vergangenheit filschlicherweise haufig das Variantenmanagement mit dem
Komplexitatsmanagement gleichgesetzt (Ghoffrani 2007). Das Variantenmanagement, als
klassisches Beispiel und Treiber des Komplexititsmanagements, zahlt zum Komplexitits-
management im engeren Sinne. Subsumiert werden hierunter Ansétze, die auf der De-
tailebene versuchen, lokale Komplexitdtsoptima zu bestimmen und dadurch das System
handhabbar zu machen. Die Analyse kann beispielsweise zur Reduktion der in Abb. 2.2
dargestellten Komplexititstreiber erfolgen.
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Im Gegensatz dazu erfolgt die Betrachtung des Komplexitdtsmanagements im weiteren
Sinne als ganzheitliches System. Notwendig ist hierfiir ein unternehmensweites Komple-
xitdtsmanagement. Hierauf wird im Abschnitt 2.4 ,Ganzheitliches Komplexitdtsmanage-
ment® ndher eingegangen.

Die bisherigen Betrachtungen kénnen zur Art der Detailkomplexitit gezdhlt werden.
Diese beinhaltet die kombinatorischen Méglichkeiten, die aufgrund der Elemente oder
der Anordnungsbeziehungen in einem System vorliegen. Sie wurden in Abschnitt 2.1 als
kompliziert definiert. Die Komplexitit liegt lediglich darin, aus einer uniibersichtlichen
Anzahl von Moglichkeiten die beste Losung herauszufinden. Hiervon muss die dynami-
sche Komplexitat unterschieden werden.

Die Komplexitit im weiteren Sinne oder auch die ganzheitliche Sicht der Komplexi-
tat versucht, diese gesamthaft zu erfassen und zu verstehen. Problematisch ist hierbei,
dass ein grofSer Bestand an Einzelansitzen auf Detailebene notwendig und sinnvoll ist,
den Anwender aber vor das Problem der Auswahl der richtigen Methodenkombination
stellt. Diese l6sen dann nur lokale Optima und kénnen somit ggf. kontraproduktiv sein.
Ganzheitliche Ansétze sind dadurch gekennzeichnet, dass sie das Gesamtsystem inklusive
bestehender Wechselwirkungen, Akkumulationen, Nichtlinearititen und Verzégerungen
erfassen. Ziel ist die tibergreifende Erstellung eines Gesamtkonzeptes bei Integration der
Einzelansitze und -strategien (GiefSmann und Lasch 2011, S. 3).

2.3 Basisstrategien und -ma3nahmen zum Management von
Komplexitat

Auf die detaillierte Darstellung der einzelnen Auswirkungen einer erhéhten Komplexitit
wird an dieser Stelle verzichtet. Diese sind ebenso vielfiltig wie deren Ursachen. Aufgrund
des Auseinanderfallens von Komplexititsverursachung und Kostenanfall kénnen sie zu
funktionsiibergreifenden Kostensteigerungen in nahezu allen Unternehmensbereichen
fithren, was zu einer Verlagerung von Kostenanteilen in den Gemeinkostenbereich fiih-
ren kann. Wie im vorherigen Abschnitt dargestellt, sind die zugrundeliegenden Ursache-
Wirkungs-Beziehungen nur schwer ermittelbar. Zusitzlich kénnen die Kostenwirkungen
zeitverzogert auftreten, wodurch sprungfixe Kosten auftreten konnen, sofern es sich um
diskrete Bedarfe (z. B. Investition in neue IT-Systeme, Neueinstellung von zusétzlichen
Mitarbeitern) handelt. Dartiber hinaus verlaufen die Kostenwirkungen von Komplexitats-
anderungen héufig nicht symmetrisch, sodass sich ein Kostenanstieg durch die Erhéhung
von Komplexitdt nicht durch eine entsprechende Reduktion von Komplexitit im identi-
schen Ausmaf3 riickgdngig machen lasst (Meyer 2007, S. 31 ff.; Blockus 2010, S. 25).

Wildemann differenziert fir das Komplexititsmanagement drei Basisstrategien (Wil-
demann 2012):

o Komplexititsvermeidung
o Komplexitatsreduktion
o Komplexitatsbeherrschung



20 K.-P. Schoeneberg

Die nachfolgend dargestellten drei Strategien fiir das Komplexitdtsmanagement beziehen
sich auf die Betrachtungsebene der Komplexitit im engeren Sinne (vgl. Abschnitt 2.2).

2.3.1 Komplexitatsvermeidung

Die Vermeidung von Komplexitit ist moglich durch eine praventive Verhinderung ihrer
Entstehung. Zukiinftig mogliche Komplexititsanforderungen sind vor deren Entstehung
in den organisatorischen Strukturen und Prozessen zu antizipieren, wodurch die Effektivi-
tat gesteigert werden soll. Diese Strategie hat somit den lingsten Umsetzungs- und Wirk-
horizont (Wildemann 2012). Als Beispiele fithrt Meyer die Modularisierung von Produk-
ten, Organisationsstrukturen und Prozessen an. Dabei werden die Systembestandteile mit
erhohten Veranderungs- oder Innovationsfrequenzen von denen mit niedrigen getrennt.
Durch diese Aufspaltung kann bei zukiinftigem Anpassungsbedarf die Verdnderung direkt
im notwendigen Modul erfolgen (Meyer 2007, S. 31 ff.; Blockus 2010, S. 34). Zusatzlich
wird beispielsweise auf Produktebene die Komponentenanzahl je Produkt durch eine Mo-
dularisierung direkt reduziert. Auf die Thematik des Komplexititsmanagements mittels
Modularisierung geht Koppenhagen (2014) (Kap. 7) detailliert ein.

Aus systemtheoretischer Sicht widerspricht die Komplexititsvermeidung im Sinne
einer dauerhaften Komplexitatsreduktion Ashbys Gesetz der erforderlichen Varietit, wo-
nach der externen Systemkomplexitét nur mit einer ebenso ausgeprégten internen begeg-
net werden kann (Ashby 1970). Eine Komplexitatsvermeidung kann damit nicht beliebig
vorangetrieben werden, sofern ein Unternehmen marktfihig bleiben mochte.

2.3.2 Komplexitdtsbeherrschung

Ziel der Komplexititsbeherrschung ist es, nicht vermeidbare Komplexitit zu handha-
ben. Die durch externe Systemanforderungen hervorgerufene interne Komplexitit gilt
es, moglichst effizient zu beherrschen. Folgt man der Sichtweise, dass die Mafinahmen
zur Komplexitatsreduktion auch als Mafinahmen zur Effizienzsteigerung angesehen wer-
den konnen, so konnen die Mafinahmen der Komplexitatsbeherrschung auch als Effi-
zienzverbesserungsmafSnahmen gelten. Die Beherrschung kann mittels Anpassung der
organisationalen Rahmenbedingungen, flexibler Schnittstellengestaltungen oder flexibel
skalierbarer IT-Systeme erfolgen.

2.3.3 Komplexitatsreduktion
Gemifs Ashbys Gesetz konnen auch iiberkomplexe Unternehmen langfristig nicht am

Markt bestehen, sodass in diesem Falle komplexititsreduzierende Mafinahmen notwendig
sind. Dies kann auf systemstruktureller Ebene mittels der Reduktion der Varietat (Viel-
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zahl) oder Heterogenitit (Vielfalt) der Systemelemente und deren Verkniipfungen erfol-
gen. Die bei der Komplexititsvermeidung erlduterte Modularisierung fiihrt ebenfalls zu
einer Reduktion der Komplexitit, wird hier jedoch nicht noch einmal erlautert. Ebenso
kann beispielsweise aus Sicht des Portfoliomanagements eine Produkt- oder Produktport-
folioreduktion sowie eine Varianten- oder Prozessreduktion erfolgen.

Aufgrund der Relevanz im Zusammenhang mit Visualisierungsmoglichkeiten gehen
Schoeneberg und Pein (2014) (Kap. 14) in ihrem Artikel Entscheidungsfindung mit Big
Data auch auf die Unterteilung der Basisstrategien ein. In der Literatur lassen sich noch
weitere Strategien des Komplexititsmanagements finden, beispielsweise Komplexitts-
erh6hung, Komplexititsverlagerung oder Komplexititsakzeptanz (Puhl 1999; Rosenberg
2002, S. 225-246). Aufgrund ihrer geringen allgemeinen Relevanz werden diese hier nicht
weiter ausgefiihrt.

2.3.4 BasismaBBnahmen zum Komplexitatsmanagement
Die folgende Ubersicht aus dem Bereich Logistik zeigt eine exemplarische Auswahl von

Basismafinahmen zur Komplexititshandhabung und damit einhergehende logistikspezi-
fische Auspragungen (Abb. 2.3).

BasismaBnahme Logistikspezifische Auspragungen

* Bauteilstandardisierung
Standardisierung * Schnittstellenstandardisierung
* Prozessstandardisierung/ -orientierung

* Produktstrukturbereinigung
Strukturbereinigung « Lieferantenstrukturbereinigung
» Kundenstrukturbereinigung

* Produktmodularisierung
Modularisierung * Prozessmodularisierung
* Organisationsmodularisierung

« Single / Dual Sourcing

Beschaffungsstrategien + Vendor Managed Inventories
Materialbereitstellung / + Just in Time / Just in Sequence
Fertigungssteuerung » Kanban-Prinzip

* Produkt-Postponent
Postponent « Logistik-Postponent

« Fertigungssegmentierung
Segmentierung * Lieferantensegmentierung

» Kundensegmentierung

Abb. 2.3 Basismafinahmen des Komplexititsmanagements. (Bildrechte: Eigene Darstellung in
Anlehnung an Meyer 2007, S. 64)
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Da die Grundstrategien in der Praxis nicht immer trennscharf voneinander abzugren-
zen sind, konnen einzelne Mafinahmen zum Umgang mit Komplexitit mehr als einer
Kategorie zugeordnet werden (Bliss 2000). Die beiden ersten Basismafinahmen Standar-
disierung und Strukturbereinigung dienen vorwiegend der Komplexititsreduktion, wo-
hingegen die weiteren Mafinahmen eher der Komplexitétsbeherrschung und -vermeidung
zuzurechnen sind (Kersten et al. 2012).

2.4 Ansatze fiir ein ganzheitliches Komplexitatsmanagement

In den Abschnitt 2.2 und 2.3 wurde darauf hingewiesen, dass die bisher dargestellten Mog-
lichkeiten zum Umgang mit Komplexitit das Thema auf der Detailebene betrachten. Be-
tont wurde, dass es dariiber hinaus der ganzheitlichen Betrachtung bedarf, um von den lo-
kalen Optima zu einem Gesamtoptimum zu gelangen (Bogaschewsky und Rollberg 1998,
S. 84, zit. in Giesmann 2010, S. 45). In der Literatur gilt diese Notwendigkeit einer ganz-
heitlichen Sichtweise mittlerweile als unumstritten. Im folgenden Abschnitt wird zunéchst
die erforderliche Systemevolution aus systemtheoretischer Sicht dargestellt, um danach
auf weitere praxisorientierte Anforderungen und Vorgehensweisen fiir ein ganzheitliches
Komplexitdtsmanagement einzugehen.

2.4.1 Ansitze aus systemtheoretischer Sicht

Nach Vaughn tendieren komplexe Systeme dazu, adaptiv zu sein, und die agierenden
Personen lernen im Zeitverlauf, den Umgang mit ihrer Umwelt zu optimieren. Aufgrund
gegenseitiger Abhédngigkeiten neigen sie einerseits zur Kooperation, andererseits auch
zum Wettbewerb, um die eigene Anpassungsfihigkeit an die Umgebung zu optimieren
(Vaughn 2008, S. 189-209). Aus systemtheoretischer Sicht konnen Systeme unterschied-
liche Zustidnde auf dem Weg zu (hoch-)komplexen Systemen durchlaufen (Willke 2000).
Nachfolgend in Tab. 2.1 sind die Stadien der Systemevolution von der Entstehung eines
Quasi-Systems hin zu einem hochkomplexen System dargestellt (Tab. 2.1).

Innerhalb der Evolutionsschritte sind unterschiedliche Komplexitatsanforderungen zu
bewiltigen. Hierzu haben die Systeme unterschiedliche aufeinander autbauende Féhig-
keiten zu entwickeln. Die jeweiligen emergenten Eigenschaften lassen sich den Systemzu-
stdnden zuordnen, da sie fiir die Evolutionsebene des komplexen Systems charakteristisch
sind (Willke 2000 mit Bezug auf Krohn und Kiippers 1992).

Nach der Reduktion der Komplexitit innerhalb der Quasi-Systeme erfolgt der Umgang
mit Komplexitit beim Ubergang zu komplexen Systemen auf Basis der Steuerung und Ko-
ordination. Zur Bewiltigung der zeitlichen Komplexitit erfolgt die Ausdifferenzierung
von Strukturen und Prozessen, die zeitlich optimal abzustimmen sind. Bei Erreichung des
komplexen Systemzustands liegt aufgrund der kognitiven Strukturen die Fahigkeit zur Re-
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