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Geleitwort

Noch niemals in der Vergangenheit ist eine Gesellschaft so von Komplexitit geprigt ge-
wesen wie heute. In simtlichen Bereichen des téiglichen Lebens, also nicht nur in der
Wirtschaftssphire, zeigte sich schon immer die Notwendigkeit, Komplexitét reduzieren
zu miissen, denkt man nur etwa an Romanvorlagen, die fiir ihre Verfilmung regelmaflig
Vereinfachungen durch Drehbuchautor oder Regisseur erfahren haben. In den letzten Jah-
ren ist das gesellschaftliche Umfeld allerdings aufgrund der enorm gestiegenen Akzeptanz
von neuen Medien, in Verbindung mit einem stets intensiver werdenden globalen Zu-
sammenwachsen, fiir den Einzelnen immer weniger durch- beziehungsweise iiberschau-
bar geworden. In der Kulturforschung spricht man aktuell diesbeziiglich sogar von einem
Komplexititschaos.

Diesen Herausforderungen, denen sich die Gesellschaft als Ganzes gegeniibersieht,
muss sich insbesondere auch das Management von Unternehmen stellen. So wird sich
gegenwirtig wohl kaum ein Manager finden lassen, der etwa die verschiedenen europii-
schen Rettungsschirme und deren Konsequenzen genau zu erkldren vermag.

Die vorliegende Veréftentlichung leistet dem Management zur notwendigen Komple-
xitatsreduzierung, sich dabei einer ganzheitlichen, auf ein Gesamtoptimum fokussierten
Sichtweise verpflichtet fithlend, eine wichtige Hilfestellung. Im Sinne einer solchen Ziel-
vorgabe stellt sie ein, in jeder Beziehung ausgezeichnetes Werk dar, das den Leser durch
seine deutliche Struktur und die Stringenz der Ausfithrungen ,,den Wald vor lauter Biu-
men” noch erkennen ldsst. Ubersichtliche, theoriegeleitete Abschnitte schaffen dabei zu-
néchst ein notiges Grundlagenverstandnis fiir die Problematik und duflerst anschauliche
Beispiele aus den unterschiedlichsten Branchen und Unternehmensbereichen fithren
schliefilich sicher durch das ,,Dickicht des betrieblichen Entscheidungsdschungels®

In Managementpraxis und Studium sei daher diesem hervorragenden Buch offene Auf-
nahme und weite Verbreitung gewtiinscht.

Prof. Dr. Michael Zerres
Hamburg, Januar 2014
Universitit Hamburg



Vorwort des Herausgebers

Wirtschaftliche Prozesse und Entscheidungen und die damit verbundenen Herausforde-
rungen an Manager werden zunehmend komplexer. Neue Ansitze zur Losung dieser Auf-
gaben stehen im Zentrum des vorliegenden Werkes. Das Management von Komplexitit
wird hierfiir aus unterschiedlichen, sich ergédnzenden Blickwinkeln betrachtet. Das Buch
zeigt Optionen zum Umgang mit dem Thema Komplexitét aus den Perspektiven Wissen-
schaftsorientierte Ansitze, Strategisches Unternehmensmanagement, Operative Umset-
zung und einen Exkurs.

Gleiche Facetten und branchenspezifische Problemstellungen des Komplexititsma-
nagements werden kapiteliibergreifend aus unterschiedlichen Sichtweisen behandelt.
Ein umfangreiches Tagging und die Verlinkung der Artikel untereinander sorgen fiir die
Moglichkeit des direkten Absprungs und der Betrachtung eines Themas aus einer ande-
ren Perspektive. Der Leser erhilt dadurch die Gelegenheit, eine Thematik aus unmittelbar
wechselnden Blickwinkeln zu betrachten. Ebenso bieten die einzelnen Kapitel die Mog-
lichkeit, jeweilige Aufgabenstellungen des Komplexititsmanagements im Rahmen eines
spezifischen Zugangs umfassend zu erschlieflen. Das Werk soll Managern wie Wissen-
schaftlern helfen, die Thematik der Komplexitat in ihrer Vielschichtigkeit zu erfassen und
vorliegende Losungsansitze weiterzuentwickeln.

Mein besonderer Dank gilt dem Forderverein Wedeler Hochschulbund e. V. (WHB) fiir
seine finanzielle Unterstiitzung, ohne die dieses Werk nicht méglich gewesen wire.

Ich danke allen Autoren fiir ihr Engagement bei der Erstellung der Artikel. Der Aus-
tausch untereinander und die inhaltlichen Abstimmungen haben zu vielfiltigen Synergien
zwischen den einzelnen Artikeln des Werkes gefiihrt.

Prof. Dr. Klaus-Peter Schoeneberg

Wedel, Januar 2014
Fachhochschule Wedel
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1.1 Komplexitit als Anforderung an die Unternehmensfiihrung

Die Vorstellung, Komplexitit und Ungewissheit durch Wissenschaft und konventionel-
le Planung in Gewissheit transformieren zu kénnen, wird zunehmend briichig und zum
Hemmnis fiir Innovation.

Unternehmen miissen sich aufgrund der fortschreitenden Globalisierung heute mehr
denn je mit neuen Mérkten, Wettbewerbern und individuellen Kundenbediirfnissen aus-
einandersetzen. Neben den Marktanforderungen stehen sie permanent sich veridndern-
den Anspriichen der internen und externen Kunden gegeniiber, beispielsweise aufgrund
neuer Informations- und Telekommunikationstechnologien. Innerhalb kurzer Zeit hat der
Umfang unternehmensbezogener Komplexitit stetig zugenommen und ein Grofteil der
Unternehmen hat sich von komplizierten zu komplexen Systemen entwickelt (Sargut und
McGrath 2011, S. 22-34). Der Begriff ist dabei zu einem Modewort geworden und wird
inflationdr in allen Bereichen verwendet. Komplexitit ist jedoch mehr als ein Mangel an
Ordnung oder nur das Gegenteil von Trivialitit. Die Komplexitat von Entscheidungen be-
schaftigt Manager mehr denn je. Jede Entscheidung kann gravierende Folgen haben, die
aufgrund der Komplexitdt nicht abzusehen sind. Bisherige, lang erprobte strategische Auf-
gaben des Managements greifen zu kurz und miissen tiberdacht werden.

Doch wie ist es moglich, Handlungsfahigkeit auch unter Bedingungen von Ungewiss-
heit aufrechtzuerhalten oder gar weiterzuentwickeln? In diesem Buch werden neue Ansit-
ze zur Bewiltigung und Nutzung von Komplexitit vorgestellt. Die Beitrdge befassen sich
mit der Theorie und Praxis von Entscheidungen und Selbstorganisation, dem strategischen
Umgang mit Komplexitdt und der operativen Umsetzung innerhalb des Unternehmens-
managements. Sie umreiflen den Stand der Forschung und entwickeln neue Perspektiven
fiir ein Handeln nicht nur trotz, sondern gerade wegen der Integration der Komplexitit in
Wirtschaft, Wissenschaft und Gesellschaft.

Das Werk richtet sich an Praktiker und Wissenschaftler, die ein tieferes Verstandnis fiir
das Thema Komplexitit in der Praxis erlangen wollen. Zielgruppe sind auf der einen Seite
Manager der oberen und mittleren Fithrungsebenen, die auf ein vorhandenes Wissen oder
Verstdndnis zu den behandelten Themen aufbauen konnen, dieses aber auf strategischer
und visiondrer Ebene noch vertiefen wollen, um die eigene Organisation fiir die Zukunft
up to date zu halten. Auf der anderen Seite werden Wissenschaftler angesprochen, die auf
den Erkenntnissen der Praxis aufbauen und die praxisorientierte Forschung vorantreiben
wollen.

Das Werk behandelt den aktuellen sowie daraus entstehenden zukiinftigen Stand des
Komplexititsmanagements in Unternehmen. Ziel ist es, den Lesern ein tieferes Verstind-
nis der Moglichkeiten und Grenzen des Umgangs mit Komplexitit zu geben sowie zukiinf-
tige Forschungsfelder aufzudecken und zu diskutieren.

Das Handbuch hat das Ziel, die Liicke zwischen der wissenschaftstheoretischen For-
schung und der operativen Praxis zu schliefen. Der Herausgeber konnte hierfiir praxi-
sorientierte Wissenschaftler gewinnen, die dank ihres wissenschaftlichen Backgrounds
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forschen, um anwendbare Losungen fiir die Praxis zu finden. Ebenso konnten wissen-
schaftsorientierte Praktiker gewonnen werden, die mit ihrem Ausbildungshintergrund
und Arbeitsfeld die Ndhe zur Forschung aufweisen, um das Thema aus Sicht der Praxis
voranzutreiben.

Im ersten Teil wird das Thema Komplexitat aus Sicht der Wissenschaft betrachtet. Hier
werden nach einer Einfithrung in die Problemstellung wissenschaftliche Forschungsstiande
themenspezifisch weiterentwickelt. Der zweite Teil des Werkes beinhaltet strategische An-
sitze und Vorgehensweisen zum Komplexititsmanagement. Er schlief3t damit liickenlos
an den ersten Teil an, da die Uberginge aus anwendungsorientierter wissenschaftlicher
Sicht und den Moglichkeiten fiir strategische Umsetzungen in Unternehmen flieflend sind.
Der dritte Teil ist der operativen Umsetzung, aktuellen Herausforderungen und Losungen
der Praxis gewidmet. Der vierte Teil schliefit das Werk mit einem praktischen Exkurs aus
Sicht der Wirtschaftspsychologie ab.

Den vielféltigen Beziigen der Artikel untereinander wird durch direkte Verweise inner-
halb der Artikel entsprochen. Um den inhaltlichen Zusammenhang zu verdeutlichen, wird
nach der Nennung des Autors, auf den verwiesen wird, zusatzlich der Kurztitel des Artikels
mit ausgewiesen. Dariiber hinaus macht die Betrachtung einzelner Themenschwerpunkte
aus der jeweiligen Perspektive unterschiedlicher Kapitel deren enge Verkniipfung ersicht-
lich. Beispielsweise wird die Produktentwicklung im Rahmen der wissenschaftsorien-
tierten Ansitze, des strategischen Unternehmensmanagements wie auch der operativen
Umsetzung behandelt. Dies bietet dem Leser die Moglichkeit, ein Thema aus unterschied-
lichen Betrachtungsebenen zu beleuchten.

1.2 Wissenschaftsorientierte Ansatze zum
Komplexititsmanagement

Der erste Teil des vorliegenden Werkes prasentiert unterschiedliche wissenschaftsorien-
tierte Ansdtze. Nach einer Einfithrung in das Thema Komplexitit werden ganzheitliche
Konzepte auf Basis der Systemtheorie und Kybernetik sowie mittels Simulationsmodel-
len erldutert. Daran schliefit sich die Darstellung unterschiedlicher Vorgehensweisen im
Rahmen des Innovationsmanagements an, da gerade hier Komplexitit durch ein hohes
Maf3 an Varietit, Konnektivitit und Dynamik in Erscheinung tritt. Zunichst werden agile
Methoden im Produktlebenszyklus diskutiert und durch einen Beitrag zu modularen Pro-
duktarchitekturen erginzt.

Klaus-Peter Schoeneberg (Kap. 2) nimmt im ersten Beitrag zum Thema Komplexitéts-
management eine Einfiihrung in das Thema vor. Hierzu ordnet er zunichst den Begriff der
Komplexitit definitorisch ein, sodass die folgenden Artikel auf diesem Verstandnis auf-
bauen konnen. Der Autor klassifiziert die Ursachen fiir Komplexitit, was die Vielschich-
tigkeit der Thematik verdeutlicht. Darauthin erldutert er mogliche Basisstrategien und de-
ren Grenzen im Umgang mit Komplexitit, bevor er auf Mafinahmen fiir ein ganzheitliches
Komplexitdtsmanagement eingeht.
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Lukas Schmid (Kap. 3) baut auf den Erkenntnissen aus der Entwicklung systemdyna-
mischer Modelle auf. Dabei zeigt er zunichst, wie systemdynamische Modelle die Unter-
nehmensfithrung unterstiitzen kénnen. Der Autor geht auch auf die Vorgehensweise zur
Erstellung von Simulationsmodellen, die zu durchlaufenden Entwicklungsschritte und ab-
schlieflend auf die daraus gewonnenen Erkenntnisse ein. Er zeigt, dass Simulationsmodelle
nutzbar sind, um bestehende Planungsinstrumente der Unternehmensfithrung zu erwei-
tern, und so Entscheidungstragern eine Moglichkeit bieten, aus mehreren Handlungsop-
tionen zukunftsgerichtet auszuwiahlen.

Christoph Schulz (Kap. 4) stellt die Strukturwissenschaften Systemtheorie und Kyber-
netik als Grundlage der Modellierung von Komplexitit vor. Die Systemtheorie fokussiert
als Ursache fiir Komplexitat die Art und Weise, wie die Systemelemente dynamisch zusam-
menwirken. Aus Sicht der Kybernetik wird dies erganzt um die Wichtigkeit des Informati-
onsbegriffs zur Steuerung von Systemen. Der Autor konkretisiert die Steuerung, indem er
als ein Beispiel fiir die Modellierungstechnik Bayes'sche Netzwerke anfiihrt, die aufgrund
ihres hohen Abstraktionsgrades vielseitig einsetzbar sind. Er verdeutlicht die Praxisrele-
vanz des Themas, indem er abschlieflend die Anwendung der Kybernetik im strategischen
wie operativen Controlling aufgreift.

Patrick Link (Kap. 5) betrachtet die Einsatzmoglichkeiten agiler Methoden im Pro-
duktlebenszyklus. Er beschreibt die Moglichkeiten des Umgangs mit Komplexitét im Rah-
men von Innovationen und geht dabei néher auf die Innovations- und Lifecycle-Manage-
ment-Prozesse ein. Der Autor hebt die frithen Phasen von der Ideengenerierung bis zum
Entwicklungsentscheid hervor, die durch hohe Unsicherheit geprigt sind und eine starke
Hebelwirkung auf die nachfolgenden Phasen des Innovationsprozesses ausiiben. Anschlie-
flend nimmt er einen Vergleich agiler und traditioneller Ansdtze vor und geht auf agile
Methoden in der Neuproduktentwicklung und den frithen Phasen des Innovationsprozes-
ses ein. Sodann stellt der Autor agile Ansitze der Entwicklung von physischen Giitern und
dem Lean-Innovation-Prozess vor und zeigt abschlieflend eine Losungsmoglichkeit auf,
die Stage-Gate-Prozesse mit agilen Prozessen kombiniert.

Andreas Szinovatz und Christian Miiller (Kap. 6) schlieflen direkt daran an und monie-
ren, dass der Stage-Gate-Prozess nur selten radikale Innovationen hervorbringen kann. Sie
diskutieren Schwachstellen des Modells und préisentieren einen neuen Ansatz, der auf dem
Survival-of-the-Fittest-Prinzip beruht. Hierbei wird die Komplexitét von Innovationspro-
zessen bewusst hochgehalten, um, verbunden mit dem Wettbewerb, qualitativ bessere Er-
gebnisse zu erzielen.

Frank Koppenhagen (Kap. 7) thematisiert das Komplexititsmanagement in der frithen
Phase der Produktentwicklung. Er stellt aus wissenschaftlicher Sicht die Moglichkeit dar,
mittels modularer Produktarchitekturen Komplexitit zu reduzieren, ohne das Leistungs-
angebot eines Unternehmens einzuschranken. Die im Beitrag vorgestellte Methode basiert
auf systemtechnischen Grundlagen modularer Produktarchitekturen und der mathema-
tischen Operationalisierung des Modularititsbegriffs. Dabei werden sowohl technische
und Kundenanforderungen als auch produktspezifische Zielsetzungen berticksichtigt. Der
Autor weist darauf hin, wie die Organisation, deren Umwelt und die Prozesse auszustatten
sind, um die Potenziale durch Modularisierung nutzen zu kénnen.
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1.3 Strategisches Unternehmensmanagement bei sich dynamisch
andernden Umweltzustinden

Der zweite Teil des Werkes schliefit mit den strategischen Ansétzen zum Komplexitits-
management liickenlos an den ersten Teil an. Komplexitit im Rahmen des Innovations-
managements wird in den strategischen Betrachtungen der frithen Phasen der Produkt-
entwicklung wieder aufgegriffen. Zunichst werden Moglichkeiten der Variantenfertigung
dargestellt, um sodann weitere ausgewahlte Bereiche des strategischen Unternehmensma-
nagements zu betrachten. Es wird gezeigt, dass ganz unterschiedliche Unternehmensbe-
reiche wie Informationstechnologie und Personal zum gleichen Ergebnis kommen und
dass es zum Komplexititsmanagement einer ganzheitlichen Sichtweise mit kollaborativen
Systemen bedarf. Aus Sicht der Informationstechnologie werden zunichst kollaborative
Enterprise-Architekturen diskutiert. Aus interorganisationaler Sicht werden wiederum
Moglichkeiten des Einsatzes kollaborativer Wissensmanagementsystemen vorgestellt, be-
vor Losungen fiir das Komplexitatsmanagement in der logistischen Personalbeschaffung
erortert werden. Abschlieflend geht es um den Nutzen der Einbindung von Unterneh-
mensexternen in den Innovationsprozess.

Der Beitrag von Florian Thiebes und Nicole Plankert (Kap. 8) beschiftigt sich ebenfalls
mit dem Umgang mit Komplexitét in der Produktentwicklung. Die Autoren betrachten
die Moglichkeiten der Komplexititsbeherrschung durch das Variantenmanagement. Zu-
néchst stellen sie das Komplexitidtsmanagement in der Produktentwicklung vor, bevor sie
ausfithrlich die Komplexitat durch Varianz und den Umgang damit beleuchten. Darauf
aufbauend présentieren sie Moglichkeiten des Umgangs mit Varianz durch das Varian-
tenmanagement und untersuchen dessen Zielsetzungen und unterschiedliche Konzepte.

Stefan Bente (Kap. 9) betrachtet die heute vorliegende Unternehmens-IT als komple-
xe soziotechnische Systeme, da bei global agierenden Unternehmen mehrere Tausend
IT-Applikationen auf Hunderten von Plattformen aufbauen. Der Autor spricht die Prob-
lematik an, dass die bisherigen Versuche, die IT-Landschaft eines Unternehmens mittels
Enterprise-Architekturen bis auf die operative Ebene hinunter detailliert zu steuern, meist
scheitern. Sein Gegenentwurf ist der Aufbau kollaborativer Enterprise-Architekturen, die
auf schlanken IT-Prozessen sowie evolutiondren IT-Planungsprozessen und einer breiten
Partizipation an IT-Entscheidungen basieren. Dabei propagiert er eine pragmatische agile
Vorgehensweise und kniipft damit nahtlos an den wissenschaftsorientierten Artikel von
Patrick Link an.

Christoph Netthorn, Frank Siemon und Klaus-Peter Schoeneberg (Kap. 10) beschif-
tigen sich ebenfalls mit dem Thema Komplexitit und Kollaboration, fithren diese jedoch
im Bereich des Wissensmanagements zusammen. Sie thematisieren die Bedeutung des
Wissensmanagements fiir global agierende Organisationen mit wissensintensiven Prozes-
sen, Produkten oder Dienstleistungen. Die Autoren zeigen zundchst die Komplexitit am
Beispiel internationaler Dienstleistungsunternehmen der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie auf und erldutern, wie erfolgreiche Kollaboration mittels zu implementie-
render Communities of Practice méglich ist.
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Es folgt der Beitrag von Kai Zimmermann und Nicole Fabisch (Kap. 11) zur Bedeu-
tung des Personalmarketings in der logistischen Personalbeschaffung. Die Autoren fithren
zundchst Treiber fir Komplexitit in der Logistik und Personalbeschaffung an, bevor sie
auf die Folgen und Losungsansitze zum Umgang mit Komplexitit eingehen. Sie erlautern
Moglichkeiten der Zielgruppensegmentierung und Unterstiitzung des Komplexitatsma-
nagements durch spezifische Personalmarketingmafinahmen.

Einem speziellen Bereich des Innovationsmanagements, der Einbindung von Lead
Usern in den Innovationsprozess mittels Open Innovation, widmet sich Sascha Gotte
(Kap. 12). Er zeigt die entscheidungsrelevanten Aspekte dafiir, ob sich Lead User im Inno-
vationsprozess engagieren, und die Voraussetzungen, um diese aktiv involvieren zu kon-
nen. Anschlieflend zeigt er anhand von Beispielen Anwendungsfelder in der Praxis auf,
in denen die Lead-User-Methodik angewandt werden konnte. Der Autor kommt zu dem
Schluss, dass das Innovationspotenzial durch Open Innovation vergroflert werden kann
bei gleichzeitiger Reduktion der Komplexitit.

1.4 Operative Umsetzung von
KomplexitaitsmanagementmafBBnahmen in Unternehmen

Der dritte Teil des Werkes behandelt ausgewéhlte Bereiche des operativen Umgangs mit
Mafinahmen des Komplexitdtsmanagements. Er basiert auf den wissenschaftsorientierten
und strategischen Ansétzen und verweist auf unterschiedliche Méglichkeiten des Umgangs
mit Komplexitét. Zur Veranschaulichung werden hier zumeist branchenspezifische Losun-
gen und Best Practices dargestellt, die in verallgemeinerter Form einen Transfer auf andere
Branchen oder Systeme ermoglichen. Der inhaltlichen Struktur des zweiten Teils entspre-
chend geht es zunéchst um die Umsetzung von Komplexitat im Bereich der Produktions-
wirtschaft. Darauf folgt die Komplexititsbeherrschung mittels Informationstechnologie,
speziell durch fortgeschrittene Visualisierungen. Ebenfalls die IT nutzend, wird sodann
die Komplexitatsreduktion durch Standardisierung im Bereich Business Intelligence und
danach organisational durch die Einfithrung von Standardorganisationen aufgezeigt. Das
Kapitel schlief3t mit einem Beitrag zum Umgang mit Komplexitit im Projektportfolioma-
nagement.

Christopher Zerres (Kap. 13) wendet sich den Strategien des Komplexititsmanage-
ments fiir variantenreiche Produkte zu. Der Autor zeigt damit, wie das von Thiebes und
Plankert in Kap. 8 geforderte Variantenmanagement heute in der Praxis umgesetzt werden
kann. Am Beispiel der Automobilbranche verdeutlicht er, dass die hohe Variantenvielzahl
zu steigenden Komplexitatsgraden fithrt. Detailliert legt er dar, dass in den verschiedenen
Phasen eines Produktlebenszykluses eine Vielzahl von verschiedenen Methoden des Va-
riantenmanagements zum Einsatz kommen kann.

Klaus-Peter Schoeneberg und Jennifer Pein (Kap. 14) schliefen an den Artikel von
Christopher Zerres (Kap. 13) zum strategischen Unternehmensmanagement an und er-
ortern mit der fortschrittlichen Visualisierung von Daten und Informationen den aktuell
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starksten Trend im Bereich Business Analytics. Fortschrittliche Visualisierungen werden
zunehmend als michtiges Werkzeug der Datenanalyse wahrgenommen, um Wissen und
daraus Wettbewerbsvorteile zu generieren. Die Autoren skizzieren die Bedeutung von Big
Data als Komplexititstreiber und stellen die damit verbundenen Herausforderungen dar.
Wo die menschliche Verarbeitungskapazitat an ihre Grenzen stofit, eréftnet sich den Au-
toren das Potenzial, das in fortschrittlichen Visualisierungsformen liegt, gerade bei der
Analyse komplexer Zusammenhinge.

Christian Pohle (Kap. 15) verweist auf eine andere Art des Umgangs mit Komplexitit
im Bereich Informationstechnologie. Er erldutert, wie eine Komplexititsreduktion durch
Standardisierungen bei gleichzeitiger Flexibilitit im Bereich Business Intelligence eines
Logistikdienstleisters méglich ist. Der praktische Beitrag zeigt, wie mittels standardisier-
ten Strukturen mit flexiblen Bewertungsmoglichkeiten und Steuerelementen auch kunde-
nindividuelle Anforderungen abgebildet werden kénnen.

Helmut Hausner (Kap. 16) fithrt den Gedanken der Komplexititsreduktion durch
Standardisierung auf organisationaler Ebene fort. Hierbei geht es um die Einfiihrung
standardisierter Organisationen fiir das Management von Komplexitit in Unternehmen
mit mehreren Niederlassungen, insbesondere multinationalen Unternehmen. Der Autor
zeichnet die Entwicklung von Standardprozessen hin zu Standardorganisationen nach mit
der anschlieffenden operativen Umsetzung, dem Ausrollen der Standardorganisationen in
lokale Niederlassungen. Abschlieffend diskutiert er Kritikpunkte an der Einfithrung von
Standardorganisationen aus Sicht der Praxis.

Dirk Buddensiek und Kim Schimmel (Kap. 17) untersuchen den Einsatz von Projekt-
portfolios zur Komplexitits- und Risikoreduktion, um damit zu einer erfolgreichen Un-
ternehmensentwicklung beizutragen. Sie widmen sich zunichst den Ergebnissen einer
aktuellen Studie zum Portfoliomanagement von Schimmel, die Best Practices fiir das Port-
foliomanagement darstellen. Anhand eines Praxisbeispiels erldutern die Autoren den Ein-
satz der Best Practices im operativen Geschift. Unter Berticksichtigung der Komplexitit
entwickeln sie die Ansitze fiir die zukiinftige Portfoliosteuerung weiter.

1.5 Exkurs: Von der Komplexitat zur Einfachheit

Den Abschluss bildet ein Exkurs aus Sicht der Psychologie von Brigitta Jellenko-Dickert
und Thomas Dickert (Kap. 18). Die Autoren stellen den Menschen als das komplexeste
aller Systeme in den Mittelpunkt und sprechen sich fiir eine Umorientierung hin zur Ein-
fachheit und zu einem Leben in der Gegenwart — im ,,Hier und Jetzt“ — aus. Auf dem Weg
zu diesem Ziel fithren sie fiinf Stolpersteine an, die es zu iberwinden gilt. Dabei geben die
Autoren praktische Beispiele aus dem unternehmerischen oder privaten Alltag und bieten
Ubungen zur Schulung des Bewusstseins an.

Eine der grofiten, wenn nicht sogar die grofite Herausforderung fiir Unternehmen im
21. Jahrhundert ist es, Komplexitit zu meistern. Dazu bedarf es eines radikalen Umden-
kens. Unternehmen, die versuchen, Komplexitit mit lokalen Losungen zu meistern, wer-
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den nur kurzfristig erfolgreich sein. Mit der zunehmenden Vernetzung werden sich auch
die Systeme so grundlegend dndern, dass neue Steuerungsinstrumente notwendig sind, die
die Komplexitit explizit mit berticksichtigen.

Was die Zukunft bringt, ist ungewiss. Der Einsatz von Methoden zum Umgang mit
Komplexitit fithrt jedoch dazu, dass sich Unternehmen zukiinftigen Entwicklungen stel-
len und die Chance nutzen konnen, sich auf Systeménderungen vorzubereiten oder diese
zukunftsorientiert voranzutreiben.
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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.
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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.



