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1 Problemstellung'

Mirkte konnen ebenso wie Unternehmen allgemein als Systeme bezeichnet werden.” Da sich
Komplexitit zundchst — vereinfacht betrachtet — in der Anzahl und Vielfalt der Elemente
sowie der Bezichungen zwischen den Elementen ausdriickt,’ sind Markte und Unternehmen
als (duBerst’) komplex zu bezeichnen. Dabei stellt die Gesamtheit der Mirkte das Umsystem
fiir das System Unternehmen dar, wobei zwischen Umsystem und System eine beidseitig
offene Input-Output-Beziehung existiert. Auf Grund der Relation von Markt und Unterneh-
men besteht zwischen der Markt- und der Unternehmenskomplexitit zwangslaufig ein Komp-
lexitéitsgegzille, weil ein betrachtetes Unternehmen lediglich ein Bestandteil des Umsystems
Markt ist.

Aufgabe der strategischen Unternehmensfiihrung und -steuerung und damit strategische
CEO-Aufgabe ist es somit, dieses Komplexititsgefille so zu handhaben, dass die Anforde-
rungen und Wirkungen der Marktkomplexitdt und ihre Entsprechung in der Unternehmens-
komplexitit in angemessener Weise aufeinander abgestimmt werden, um bei auf Dauer aus-
gelegten Unternehmen die langfristige Uberlebensfihigkeit des Unternehmens zu gewihrleis-
ten. Hierdurch werden sowohl die von dem Unternehmen einbezogene Markt- als auch die
Unternehmenskomplexitdt bestimmt.

Die langfristige Uberlebensfihigkeit kann jedoch nur sichergestellt werden, wenn mit der
Festlegung der Unternehmenskomplexitét auch die Effektivitét (,,die richtigen Dinge tun®, i.
S. v. marktorientierter ZweckméaBigkeit) und die Effizienz (,,die Dinge richtig tun“, i. S. v.
Wirtschaftlichkeit) festgelegt werden, weil Effektivitit und Effizienz die zwei Seiten des
Erfolges eines Unternechmens widerspiegeln.® Da die Effektivitidt Ausdruck der marktorien-
tierten ZweckmaBigkeit ist, korrespondiert sie mit dem strategischen Erfolgsfaktor Qualitét i.
S. v. Kundenorientierung, Variantenreichtum, Service- und Produktqualitdt, wohingegen die
Effizienz sich im strategischen Erfolgsfaktor Kosten expliziert. Der strategische Erfolgsfaktor
Zeit, der sowohl die Zeitdauer von Prozessen als auch die Reagibilitit von Unternehmen
umfasst, kann hingegen nicht eindeutig der Effektivitit oder der Effizienz zugeordnet wer-
den.” Als hybrider strategischer Erfolgsfaktor korreliert die Zeit sowohl mit der Effektivitit
als auch mit der Effizienz.® Wihrend z. B. kurze Auftragsabwicklungszeiten oder eine gerin-
ge Streuung der Liefertermine aus Sicht der Kunden ein Effektivitdtskriterium darstellen,
wirken sich die Prozessdauer und ein flexibles Agieren unmittelbar auf die Kosten und damit
auf die Effizienz aus.

Der nachfolgende Beitrag ist in Teilen eng angelehnt an den Beitrag KEUPER (2005a).
Vgl. AHRENS (1998), S. 13.
Vgl. MCFARLAND (1969), S. 16.

Relativ komplexe und duflerst komplexe Systeme werden unter die Kategorie komplexe Systeme subsumiert,
vgl. GROSSMANN (1992), S. 19. Wihrend relativ komplexe Systeme noch strukturell beschreibbar sind, ist dies
bei duBerst komplexen Systemen nicht moglich. Insofern stellen Mérkte und Unternehmen im engeren Sinne du-
Berst komplexe Systeme dar.

Vgl. GREBEL (2004), S. 72.
Vgl. ROLLBERG (1996), S. 9.
Vgl. ROLLBERG (1996), S. 11.
Vgl. ROLLBERG (1996), S. 11.
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Zwischen Markt- und Unternehmenskomplexitit besteht jedoch kein Uber- oder Unterord-
nungsverhiltnis,” so dass etwa einer bestimmten durch die Unternehmensleitung festgelegten
Marktkomplexitit z. B. durch eine minimale Unternehmenskomplexitit zu entsprechen wé-
re.'’ Hieraus resultiert, dass eine Differenzierung in ein Satisfaktionsziel (angemessene rele-
vante Marktkomplexitit) und ein Extremalziel (minimale Unternehmenskomplexitit) nicht
zuldssig ist. Vielmehr sind sowohl die anzustrebende Marktkomplexitdt als auch die anzu-
strebende Unternehmenskomplexitit beide als Satisfaktionsziele zu formulieren.''

Problematisch bei der Abstimmung von Markt- und Unternehmenskomplexitit und damit
auch bei der Ausgestaltung der angemessenen Effektivitat und Effizienz ist, dass eine Vorge-
hensweise flir die simultane Beriicksichtigung der jeweiligen beiden Satisfaktionsziele bis-
lang nicht existiert. Hinzu kommt, dass sich die Komplexititsgestaltung allgemein und damit
auch die Gestaltung der Unternechmenskomplexitit in einem diametralen Spannungsfeld be-
wegen. So fordert ASHBY — einleitend vereinfacht betrachtet —, dass ein System strukturell
ebenso komplex zu sein hat wie sein Umsystem. Ein Unternehmen hat somit die Aufgabe, die
Eigenkomplexitit auf das Niveau der Marktkomplexitit zu bringen, was, wie noch zu zeigen
sein wird, gleichbedeutend mit der Maximierung der strukturellen Unternehmenskomplexitit
ist."> Demgegeniiber fordert LUHMANN, die strukturelle Komplexitit zu minimieren, um mit
Hilfe iiberlegener Strategien auf die Marktkomplexitit zu reagieren, was, wie ebenfalls noch
zu zeigen sein wird, dquivalent mit einer Minimierung der strukturellen Unternechmenskom-
plexitit ist.” Mit dem jeweils gewshlten Satisfaktionsniveau fiir die Unternehmenskom-
plexitdt gehen jedoch vielfiltige ambivalente Effektivitits- und Effizienzwirkungen einher,
die die Gewinnlage eines Unternehmens determinieren und zum Effektivitiits-Effizienz-
Dilemma'* fiihren.

Vgl. ETERMAD (2004), S. 5 ff.

Vgl. REICHWALD/ERBEN (2005), S. 167 ff.

Vgl. SPENCER-BROWN (1997), S. 3, und KEUPER (2004a), S. 3.

Vgl. M4LIK (2004), S. 192.

Vgl. LUHMANN (1968), S. 121 f.

Zum Effektivitits-Effizienz-Dilemma im 6ffentlich-rechtlichen Rundfunk vgl. KEUPER/BROSEL (2005).
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Abbildung 1: Effektivitiits-Effizienz-Dilemma"

Die Effektivititswirkung der Unternehmenskomplexitit expliziert sich vorrangig durch Indi-
vidualitdt, Vielfalt, Differenzierung und Variantenreichtum. Hohe Komplexitdt wirkt sich
somit iiberwiegend positiv auf die Kundenorientierung und damit effektivitétssteigernd aus.
Gleichwohl ist zu beachten, dass die Effektivitdt mit wachsender Unternechmenskomplexitit
auch negativ beeinflusst werden kann. So fiihrt eine Ausweitung der Unternehmenskomplexi-
tidt u. U. zu einer Verlidngerung der Auftragsabwicklungszeiten, was die Zeit-Effektivitit ne-
gativ tangiert. Dementsprechend gibt es einen Komplexititsgrad, bei dem die negativen Ef-
fektivitdtswirkungen die positiven itiberlagern, so dass dann mit steigender Komplexitit die
Effektivitdt sinkt (optimale effektivititsorientierte Betriebsgrofie). Auf der anderen Seite
wirkt sich eine steigende Unternehmenskomplexitét iiberwiegend negativ auf die Effizienz
aus. Beispielsweise bedingt eine Verlangerung der Abwicklungszeiten oder eine Erhdhung
des Koordinationsaufwands aufgrund gestiegener Unternehmenskomplexitit auch einen An-
stieg der Kosten fiir die Prozessabwicklung und Kapitalbindung, wodurch die Effizienz nega-
tiv tangiert wird. Demzufolge existiert auch aus Sicht der Effizienz ein Komplexititsgrad der
nicht unterschritten werden darf, weil eine weitere Erhohung der Komplexitét tiber diesen
Punkt hinaus die Effizienz sinken liee (optimale effizienzorientierte Betriebsgrofe). Proble-
matisch ist zudem das die optimale effektivitdtsorientierte Betriebsgrofe nicht auf dem glei-
chen Komplexititsniveau angesiedelt ist wie die optimale effizienzorientierte Betriebsgrofe.

Die nachfolgenden Ausfithrungen zielen vor dem Hintergrund der skizzierten Problemdiskus-
sion darauf ab, ein Phasenschema fiir die Gestaltung der Unternechmenskomplexitit begriin-
dend herzuleiten, um die beiden Satisfaktionsziele — angemessene Marktkomplexitit und
angemessene Unternehmenskomplexitit — bestmoglich zu erfiillen. Dabei wird gleichzeitig
das skizzierte diametrale Spannungsfeld der Systemkomplexititsgestaltung relaxiert sowie
das Effektivitits-Effizienz-Dilemma entspannt.

15" Entnommen KEUPER (2004a), S. 98, bzw. KEUPER (2005), S. 134, basierend auf KEUPER/HANS (2003), S. 150.
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2 Unternehmenskomplexitiit

In Analogie zu zweckorientierten'® Systemen liegt der oberste Zweck eines auf Dauer ausge-
richteten Unternehmens in der Wahrung der langfristigen Uberlebensfihigkeit. Dieser Zweck
ist jedoch nur erfiillbar, wenn die daraus abgeleiteten iiberlebensrelevanten Ziele — Effektivi-
titsziele und Effizienzziele — bestmoglich erfiillt werden. Unternehmen stellen somit zweck-
und zielorientierte'” und damit sinngeleite komplexe Systeme dar. Die Komplexitit eines
Systems stellt hierbei ein beschreibendes und konstituierendes mehrdimensionales Merkmal
dar," wobei die Mehrdimensionalitit des Begriffs Komplexitit in der strukturellen und pro-
zessualen Dimension von Komplexitit deutlich wird."

Das Ausmall der Unternechmenskomplexitit wird maB3geblich durch die Struktur, d. h. die
strukturelle Komplexitiit definiert.” Je groBer die strukturelle Unternehmenskomplexitit ist,
desto mehr Produkte, Teile, Zulieferer, Kunden etc. miissen koordiniert werden und desto
mehr Beziehungen bestehen zwischen diesen Elementen. Die strukturelle Unternehmenskom-
plexitdt expliziert dabei die potenzielle Entsprechungsfahigkeit dynamischer Systeme, also
das Bereithalten von Reaktionsfihigkeiten auf zukiinftige Ereignisse im Umsystem (z. B. in
der betrachteten Branche).

Grundsétzlich kann die strukturelle Unternehmenskomplexitit statischer oder dynamischer
Natur sein. Das Ausmaf der statisch-strukturellen Unternehmenskomplexitdit ist eine Funkti-
on der Anzahl und der Vielfalt an Elementen und Relationen innerhalb eines Systems.?' Inso-
fern stellt die Messung der statisch-strukturellen Unternehmenskomplexitit lediglich ein
kombinatorisches Problem dar. Als MaB fiir die statisch-strukturelle Unternehmenskomplexi-
tat wird die Varietdt herangezogen, die die Anzahl unterscheidbarer potenzieller Zustinde
eines Systems bzw. die Anzahl unterscheidbarer Elemente einer Menge angibt.”> Problema-
tisch beim statischen Varietdtsmalf ist, dass dies nicht abbildet, ob bestimmte Zustinde eines
Systems von einem oder mehreren vorangegangenen Zustinden determiniert werden.” Dieser
Sachverhalt kommt hingegen in der dynamisch-strukturellen Unternehmenskomplexitit zum
Ausdruck. Das Mal} zur Beschreibung der dynamisch-strukturellen Unternechmenskomplexitét
ist die Entropie, die ein MaB fiir den Zufallsgrad der Elemente-Anordnung in einem geschlos-
senen System darstellt. Da die strukturelle Unternehmenskomplexitdt generell Ausdruck der
potenziellen Entsprechungsfahigkeit eines Systems ist, wird nachfolgend vereinfachend im-
mer von Varietit als Mal} fiir die strukturelle Unternehmenskomplexitét gesprochen, wohl
wissend, dass dies inhaltlich ungenau ist. Die potenzielle Entsprechungsfahigkeit eines Sys-
tems beinhaltet somit das Bereithalten von Reaktionsfdhigkeit auf zukiinftige Ereignisse im
Umsystem.

Vgl. BLISS (2000), S. 85.

Vgl. BLIsS (2000), S. 85.

Vgl. BERENDES (2002), S. 8 f.

Vgl. zur nachfolgenden Mehrdimensionalitdt KEUPER (2004b), S. 621 ff.
Vgl. BLISS (2000), S. 157.

Vgl. SCHERER/DOBERSTEIN (1996), S. 61.

Vgl. ASHBY (1956), S. 202.

Vgl. SCHLANGE (1994), S. 20.
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Insofern miissen Unternechmen geniigend Varietdt besitzen, um auf Marktverdnderungen
zweck- und zielgerichtet reagieren zu kdnnen. Dementsprechend korreliert die Varietét als
systemtheoretisch-kybernetisches Mal} fiir die potenzielle Entsprechungsfihigkeit des Sys-
tems Unternehmen mit der betriebswirtschaftlichen Erfolgsdimension Effektivitit und hier
insbesondere mit dem eingangs charakterisierten strategischen Erfolgsfaktor Qualitdt, weil
letztlich beide Betrachtungen auf die marktorientierte ZweckmaBigkeit abzielen. Zu beachten
ist, dass diese Bezichung nicht uneingeschrankt positiv korreliert ist. Vielmehr kann es einen
Grad an struktureller Unternehmenskomplexitit geben — quasi als obere Schranke —, der nicht
iiberschritten werden darf, weil eine Ausdehnung der Varietit eines Unternehmens iiber die-
sen Punkt hinaus z. B. zu Qualititseinbuflen fithren wiirde, womit negative Effektivititswir-
kungen verbunden sind. Ursache hierfiir konnen z. B. héufigere Riistvorginge und unter-
schiedliche Montageanweisungen sein, die fiir den Produktionsprozess Stérungen darstellen
konnen. Werden die positiven Effektivitatswirkungen durch die negativen Effektivitatswir-
kungen iiberlagert, so nimmt die Effektivitdt insgesamt ab.

Im Gegensatz zur strukturellen Unternehmenskomplexitit ist die prozessuale Unternehmens-
komplexitiit Ausdruck der situativen Entsprechungsfiihigkeit eines Systems.** Unter situativer
Entsprechungsfihigkeit ist die Generierung einer angemessenen Reaktion eines Unterneh-
mens auf die Wirkung eines Ereignisses im Markt in angemessener Zeit zu verstehen (Reak-
tionsmoglichkeit). Trifft die Reaktion eines Unternehmens nidmlich nicht mehr den Impuls
des Marktes, so kommt es auch zu keiner Kompensation des Marktim?ulses. Die Strategie
bzw. das strategische Verhalten des Unternehmens lauft damit ins Leere.”

Die Qualifizierungsmdglichkeit spezifischer Elemente und Relationen unter zeitlichen Rest-
riktionen hdngt jedoch von der strukturellen Komplexitdt und damit von der objektiven Selek-
tionsfihigkeit ab. Damit sind aber strukturelle und prozessuale Unternehmenskomplexitit
positiv miteinander korreliert. Eine hohe prozessuale Unternehmenskomplexitit verringert
somit die Reaktionsméglichkeit, beinhaltet aber eine hohe Reaktionsfihigkeit. Insofern korre-
liert die prozessuale Unternehmenskomplexitit negativ vor allem mit der betriebswirtschaftli-
chen Effizienz, weil mit wachsender Zahl an potenziellen Entsprechungsmdéglichkeiten der
Koordinationsaufwand tiberproportional steigt, so dass mit wachsender prozessualer Unter-
nehmenskomplexitit die Wirtschaftlichkeit sinkt. Zudem steigt mit wachsendem Koordinati-
onsaufwand auch i. Allg. die Auftragsabwicklungszeit an, wohingegen die unternehmenssei-
tige Reagibilitdt sinkt. Da der strategische Erfolgsfaktor Zeit sowohl effektivitits- als auch
effizienzorientiert interpretiert werden kann und eine kurze Auftragsabwicklungszeit aus
Kundensicht einen Zusatznutzen darstellt, korreliert die prozessuale Unternehmenskomplexi-
tit ebenfalls negativ mit der effektivititsorientierten Erfiillung des strategischen Erfolgsfak-
tors Zeit.

Problematisch fiir die Gestaltung von Komplexitit — und damit auch fiir die Gestaltung der
Unternehmenskomplexitit — ist, dass komplexe Systeme u. a. durch nicht lineares, riickge-
koppeltes, selbstreferenzierendes, emergierendes und vor allem sinnorientiertes™ Systemver-
halten gekennzeichnet sind.”” Die Eigenschaften komplexer Systeme sind zudem fiir die Irre-
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Vgl. LUHMANN (1996), S. 46.

Vgl. LUHMANN (1996), S. 70.

Vgl. KEUPER (2011).

Zu den Eigenschaften komplexer Systeme vgl. ausfiihrlich STACEY (1997), S. 222 ff.
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versibilitat des Systemergebnisses verantwortlich, was z. B. in der Problematik der Kosten-
remanenz transparent wird.

Da das Verhalten der Unternehmen durch ihre Eigenschaften als komplexes System determi-
niert wird und zudem eine offene Input-Output-Beziehung zwischen dem Umsystem Markt
und dem komplexen System Unternehmen existiert, ist ohne bewusste Gestaltung von einem
Komplexititsgrad auszugehen, der weder zweck- noch zielsetzungsgerecht ist. Dieses Defizit
gilt dabei sowohl fiir die korrelierte als auch fiir die autonome Unternehmenskomplexitét.

Die korrelierte Unternehmenskomplexitdt steht dabei in direkter interdependenter Beziehung
zur Marktkomplexitét und leistet damit ihren Beitrag, um der Marktkomplexitdt zu entspre-
chen.?® Insofern zielt die korrelierte Unternehmenskomplexitit vorrangig auf die marktseitige
Effektivitdt eines Unternehmens. Als Beispiel fiir einen Komplexitdtstreiber der korrelierten
Unternechmenskomplexitit kann die Kundenstrukturkomplexitit herangezogen werden, die
vorrangig durch die Anzahl heterogener Kunden/Kundengruppen mit geringen Abnahme-
mengen und die diesen zugeordneten Bediirfnisstrukturen und gewiinschten Leistungsfunkti-
onen definiert ist.”’

Im Gegensatz zur korrelierten besteht bei der autonomen Unternehmenskomplexitir® kein
unmittelbarer Zusammenhang zur Marktkomplexitit. Insofern kann die autonome Unterneh-
menskomplexitit von einem System eigenstindig, d. h. unabhéngig von der Umwelt, beein-
flusst werden. Beispielsweise hingt die Organisationskomplexitdit als Komplexititstreiber der
autonomen Unternehmenskomplexitdt nicht unmittelbar von der Markt-, sondern von der
korrelierten Unternehmenskomplexitit ab. So erfordert beispielsweise eine hohe Kunden-
strukturkomplexitdt eine hohe Organisationskomplexitét z. B. in Form einer Werkstattorgani-
sation in der Produktion.

In dem MaBe, wie die autonome Unternehmenskomplexitit die korrelierte Unternehmens-
komplexitét unterstiitzt, ist sie effektiv. Erfolgt dies auf wirtschaftliche Weise, so ist sie auch
effizient. Ubersteigt die autonome Unternehmenskomplexitit das notwendige und hinrei-
chende MaB, fiihrt dies zu Effektivitits- und Effizienzeinbullen.

Zu beachten ist, dass die Beziechung zwischen korrelierter und autonomer Unternehmenskom-
plexitét nicht fix ist; vielmehr kann sie in Abhéngigkeit vom Ausmal} der Marktkomplexitét
variieren.”’ Aus der nachfolgenden Abbildung wird der funktionale®> Zusammenhang zwi-
schen Unternechmens- und Marktkomplexitit deutlich, wobei zusitzlich die Fixkomplexitit™
als iiberlebensnotwendige Mindestkomplexitit, die unabhéngig von der Breite und Tiefe der
Marktbearbeitung ist, ausgewiesen wird.

2 Vgl BLiss (2000), S. 164, und KIRCHHOFF (2003), S. 41 f.

Vgl. KEUPER (1999), S. 1, und BLISS (2000), S. 6. Zur korrelierten Unternehmenskomplexitéit zahlen ferner die
Komplexititstreiber Komplexitit des Zielsystems, Produktkonzeptkomplexitit, Produktionsprogrammstruktur-
komplexitit sowie die technologische Komplexitit.

Vgl. BLISS (2000), S. 7, KIRCHHOFF (2003), S. 41, und KEUPER (2004a), S. 85. Zur autonomen Unternehmens-
komplexitit zdhlen ferner Produktionsprogramm- und Organisationskomplexitit sowie die Komplexitit des Fer-
tigungssystems und die Komplexitit des Informations- und Kommunikationssystems.

Vgl. BLISS (2000), S. 168, KIRCHHOFF (2003), S. 41, und KEUPER (2004a), S. 85 ff.

Die funktionale Darstellung ist lediglich ein gedankliches Konstrukt und damit eine Anleihe aus der Funktions-
lehre.

Vgl. BLIsS (2000), S. 167.
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Unternehmens-
komplexitat (UK)
A
UK +
iibererfiillte
autonome
Unternehmenskomplexitét
UK * 1
korrelierte Unternehmenskomplexitét
und von der korrelierten
Unternehmenskomplexitdt abhéngige
unterstiitzende autonome
Unternehmenskomplexitét
Fixkomplexitét
MK Marktkomplexitit (MK)
Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Markt- und Unternehmenskomplexitit™

Wesentlich fiir die Gestaltung der Unternehmenskomplexitdt und damit fiir die Festlegung
von Effektivitit und Effizienz ist, dass das bestehende Komplexitétsgefille zwischen Markt
und Unternehmen i. S. d. Sicherung der langfristigen Uberlebensfihigkeit des Unternehmens
konfiguriert wird und gleichzeitig eine bestmdgliche Festlegung von Effektivitiat und Effizi-
enz erfolgt. Hierfiir bieten sich systemtheoretisch-kybernetische Varietdts- und/oder Selekti-
vitdtsstrategien an, weil diese auf die Gestaltung des Komplexititsgefilles zwischen
Umsystem und System und damit auf die Gestaltung des Komplexititsgefilles zwischen
Markt und Unternehmen ausgerichtet sind und somit auch die Festlegung von Effektivitdt und
Effizienz determinieren.

3 Unternehmenskomplexititsgestaltung

3.1 Partialansatz

Grundsitzlich kann die Komplexitét eines Systems auf zweierlei Art und Weise genutzt wer-
den. Nach AsHBy*® schligt Varietit Varietit, wohingegen nach LUHMANN® Komplexitit Kom-
plexitdt reduziert. Das sich daraus ergebende Spannungsverhdltnis ist als Varietdts-Selek-
tivitéts-Dilemma zu bezeichnen.

Vgl. BLIsS (2000), S. 168, und KIRCHHOFF (2003), S. 42.
Vgl. ASHBY (1956), S. 202 ff.
Vgl. LUHMANN (1996), S. 92 ff.
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Nach AsHBys ,Law of requisite Variety*,”” wonach nur Varietdt™ i. d. L. ist Varietit zu ab-

sorbieren, kann ein Umsystem mit einer gegebenen Komplexitit nur durch ein ebenso kom-
plexes System unter Kontrolle gebracht werden. Damit aber muss die potenzielle Entspre-
chungsfihigkeit des Systems den potenziellen Umsystemzustdnden entsprechen. Eine voll-
staindige Kontrolle bzw. Kompensation aller Einfliisse und Wirkungen des Umsystems kann
nur dann erfolgen, wenn das handelnde System zu allen potenziellen Umsystemzustinden
entsprechende systeminterne Verhaltensmoglichkeiten, d. h. potenzielle Systemzustinde,
bereithalt.

Ist ein System selbst komplex, so ist entsprechend ASHBYs kybernetischem Grundgesetz je-
doch die Handhabung der Umsystemkomplexitit nur eingeschrankt moglich, weil das System
zur Beherrschung seiner Binnenkomplexitit Ressourcen bindet, die dann bei der Handhabung
der Umweltkomplexitit nicht mehr zur Verfiigung stehen.*® Allerdings stellt auch die Reduk-
tion der Binnenkomplexitit des Systems nach ASHBY keine addquate Vorgehensweise dar,
weil eine Reduktion der Binnenkomplexitit zu einer Verringerung der Verkniipfungskapazitét
im Hinblick auf die Umweltkomplexitit fiihrt und somit die potenzielle Entsprechungsfahig-
keit gegeniiber der Umweltkomplexitit reduziert wird.*

Als Zwischenfazit des Gesetzes der erforderlichen Varietdt kann festgehalten werden, dass
hiernach lediglich Varietdt Varietit schldgt, woraus folgt, dass, je mehr Varietit ein System
statisch in seinen Elementen und Relationen abbildet, es desto mehr potenzielle Systemzu-
stinde seiner Systemumwelt quasi (virtuell) inhdrent vorhilt und desto erfolgreicher im Sinne
von tiberlebensfihig sein kann.*' Systemkomplexitit ist nach ASHBY somit ein positives MaB
der potenziellen Entsprechungsféhigkeit, d. h. des virtuellen Vorhaltens kompensatorischer
MaBnahmen in Form der Reprisentanz potenzieller Umweltkonfigurationen, was letztlich auf
eine Maximierung der Effektivitdt i. S. d. Marktorientierung und damit des strategischen
Erfolgsfaktors Qualitit hinauslauft.

Im Gegensatz zu ASHBY differenziert LUHMANN den allgemeinen Komplexitétsbegriff in die
bestimmte Komplexitidt und die Unbestimmtheit, wobei Unbestimmtheit den Zustand eines
Systems charakterisiert, so lange aus der Menge der Elemente und Relationen noch keine
spezifischen Kombinations- und Verkniipfungsmdglichkeiten selektiert, d. h. qualifiziert
worden sind (selektive Relationenbildung).** Insofern begriindet die Unbestimmtheit die
konkrete Ausgestaltung der bestimmten Komplexitit (Varietit). Dadurch, dass aus dem unbe-
stimmten Zustand zweckorientiert bestimmte Elemente ausgewéhlt und relationiert werden,
entsteht aus Unbestimmtheit bestimmte Komplexitit.* Der Selektionsvorgang selbst nimmt
Zeit in Anspruch, hat aber gleichzeitig unter dem Zeitdruck des Umsystems zu erfolgen (Pri-
mat der Zeit). Insofern besteht die Gefahr, dass sich wéihrend des Selektionsprozesses der
Zustand des Umsystems schon wieder verdndert hat, so dass der zu einem beliebigen Zeit-

37 Vgl. AstBy (1956), S. 202.

Varietit ist ein Maf fiir die Anzahl unterscheidbarer potenzieller Zustinde eines Systems bzw. fiir die Anzahl
unterscheidbarer Elemente einer Menge, vgl. GROSSMANN (1992), S. 25.

Vgl. AHRENS (1998), S. 14.
Vgl. ASHBY (1956), S. 202 ff.
Vgl. BLiss (2000), S. 143 ff.
Vgl. LUHMANN (1996), S. 42.
Vgl. LUHMANN (1986), S. 209.
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