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Vorwort

Regelmillig fithren wir empirische Studien
durch, um unseren Praxis- und Executive Edu-
cation Partnern neueste Einsichten zur Verfu-
gung zu stellen und sie umso fundierter bei ihrer
Leistungsinnovation und -pflege zu unterstitzen.
Mit unseter neuesten Studie wollen wit Uber-
prifen, wie Fihrungskrifte aktuell das Thema
Komplexitit einschitzen, wo genau sie heraus-
fordernde Komplexitits-Hotspots sechen und wie
sehr sie Komplexitit bereits als Chance oder so-
gar strategische Waffe verstehen. Wir untersuchen
zudem, welche Herangehensweisen an das Thema
Komplexitit dominieren und wie es konkret um
die Fihigkeiten, mit ihr umzugehen, bestellt ist.

Im Namen aller involvierten Kollegen am WZL
der RWTH Aachen, des Transferzentrums fir
Technologiemanagement an der Universitdt St.
Gallen der Schuh & Co. GmbH sowie der Com-
plexity Management Academy wollen wir uns sehr
herzlich bei den zahlreichen Fihrungskriften in
Deutschland und der Schweiz bedanken, die an
dieser Studie teilgenommen haben. Thre Mithilfe
ermoglicht es erst, das Thema Komplexitit noch
besser zu verstehen und greifbarer zu gestalten.
Komplexitit ist dabei fiir uns nicht eine reine Mo-
deerscheinung, Richtig verstanden, in der strate-
gischen Ausrichtung und Differenzierung der Un-
ternehmen verankert, fithrt sie zu einer neuen Art
und Weise, den Wettbewerb zu gestalten und fir
sich zu entscheiden. Fir Fragen, Anregungen und
weitere Analysen stehen wir gerne zur Verfiigung,
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_Einﬁihrung

Hintergrund der Studie

Vorbei sind die Tage, an denen Fithrungskrifte
problemlos gegenwirtige und zukinftige Heraus-
forderungen rechtzeitig und richtig erkennen, in
Ruhe analysieren, den Optionenraum gut bewer-
ten und ihre Lésungen umsetzen konnten. Heute
werden sie von einer Vielzahl interdependenter
Entwicklungen, die zudem schwerer zu interpre-
tieren sind, heimgesucht. Finden sie dann eine
addquate Antwort, kénnen sich deren Grundan-
nahmen so dynamisch weiterentwickeln, dass L6-
sungen rasch veralten oder an Wirkung verlieren.
Die Zeiten sind fur Fihrungskrifte zweifelsohne
komplexer geworden. Hinzu kommt beim Thema
Komplexitit oft ein Gefiihl der Uberwiltigung, ja
sogar Ohnmacht, denn Fihrungskrifte werden
tiir Ergebnisse verantwortlich gemacht, ohne stets
alle kritischen Faktoren wirklich richtig gedank-
lich durchdringen und beherrschen zu kénnen.
Dann wird Komplexitit zur beliebten Ausrede,
wenn Pline nicht wie vorgehabt umgesetzt wer-
den konnten und der Erfolg auf sich warten lésst.

Wir denken, dass dies jedoch keine fatalistische
Situation ist. In zahlreichen Projekten und Semi-
naren konnten wir uns davon Uberzeugen, dass
Komplexitit nicht nur Fluch, sondern auch Se-
gen sein kann; dass sie auch zahlreiche gute Sei-
ten hat, wenn man sie ganzheitlich versteht und
geschickt einzusetzen vermag. Durch genau die-
se moglichen, extremen Wirkungen im positiven
wie negativen Sinn, muss Komplexitit heute zur
Chefsache werden. Die Ergebnisse dieser Studie
unterstreichen dies.

Dabei muss vor Augen gefiihrt werden, dass
Komplexitit heutzutage sprachlich nicht einheit-
lich verwendet wird. Doch ein einheitliches Ver-
stindnis hilft sowohl innerhalb einer Firma als
auch fur ein besseres Verstindnis dieser Studie
und ihrer Ergebnisse. Ganzheitlich verstanden be-
schreibt Komplexitit die Anzahl und Arten von
Zustinden, die ein System haben kann, mit drei
wesentlichen Treibern der Komplexitit:

= Interdependente Vielfalt und Vielzahl, z.B. in
der Form von bedienten Mirkten, Kunden-
segmenten oder Produkten, einschlieBlich des
MafBes, wie diese voneinander abhingig sind.

® Verunsichernde Dynamik in zweierlei Hinsicht:
Zum einen erhoht sich die Verinderungsge-
schwindigkeit, die sich z.B. in immer kiirzeren
Lebenszyklen von Produkten, Technologien
und Mirkten zeigt. Zum anderen steigt die An-
zahl der Richtungen, in welche Fithrungskrifte
Verinderungen managen miissen. Die bereits
vorhandene Ambiguitit bei der richtigen
Deutung von Entwicklungen richtig zu deuten,
steigt zudem und verunsichert mehr und mehr.

® Wahrnehmung, welche als Absorptions-
puffer fir Komplexitit dienen kann. Deutlich
ausgeprigt und gut trainiert kann sie einer
Fihrungskraft helfen, besser mit der inter-
dependenten Vielfalt und Vielzahl an Ent-
scheidungsfaktoren und der verunsichernden
Dynamik im Unternehmen und ihrem Umfeld
umzugehen. Sie unterstreicht die subjektive
Natur des Phinomens Komplexitit.

Auch ein erfolgreiches Komplexititsmanagement
per se muss heute ganzheitlich verstanden werden.
Die wichtigsten Steuerungsprinzipien umfassen in
unserer Philosophie, wie in Abbildung 1 zusam-
mengefasst, die folgenden sechs Teilaspekte. Da-
bei verwenden wir die Analogie eines Steuerrads,
denn dhnlich wie ein Kapitin, kann man Komple-
xitit in ihrer Gesamtheit nicht vollends behert-
schen, sondern héchstens geschickt durch Kom-
plexititsherausforderungen steuern:

= Komplexititsverantwortung kliren: Um
richtig und effektiv entscheiden zu kénnen,
muss zunichst geklirt werden, was die Kom-
plexititsverantwortung von Fihrungskriften
und deren Firmen im Kern umfasst.



* Neuestes Kartenmaterial sichten: Es gilt,
die neuesten Komplexititsfithrungs- und
Komplexititsmanagementansitze in der Theo-
rie und Praxis zu kennen.

= Kompass ausrichten: Fithrungskrifte und
ihre Firmen unterscheiden sich je nach Situ-
ation in ihren Zielen. Fur die einen sind es
Synergie- oder Kosteneinsparungsziele. Fir
andere dominieren Wachstums- und Innova-
tionsziele.

®= Fallstricke antizipieren: Erfolgreiche Lo- 7 ’Dlese Studle beStatlgt’
sungen kennzeichnen sich oft dadurch, dass sie dass I<Omp1€X1tat Chef SaChe

Fallstricke sowohl bei ihrer Konzipierung als

auch Umsetzung antizipieren. Werdeﬁ muss .c ‘

* Kurs setzen: Hier miissen Firmen sicherstel-
len, dass es bei den erfolgskritischen Stellhe-
beln, die primir qualitativer Natur sind (z. B.
Einstellung der Mitarbeiter, deren Kompe-
tenzen sowie tatsichlichen Komplexititsre-
lokationen) genauso rasche wie nachhaltige
Ergebnisse gibt.

= Sinnvoll beschleunigen: Wir unterscheiden
hier firmenspezifisch, welche Komplexititslo-
sung 1., 2. und 3. Grades wann wie gestartet
und beendet werden muss, um die gewiinsch-
ten Ziele am sichersten zu erreichen.

Sinnvoll Verantwortung
beschleunigen klaren

<)
’ChefsachG‘

Neuestes
Kurs e 9 Kartenmaterial
setzen sichten

‘Komplexitéit’
09

Fallstricke Kompass
antizipieren ausrichten

Abb. 1: Navigationshilfe fir Fihrungskrafte



Diese Studie hilft in allen Bereichen. Sie bestitigt,
dass Komplexitit zu einem wichtigen Kernthe-
ma fir Fihrungskrifte und damit zur Chefsache
geworden ist. Sie bietet neueste Daten und Ein-
sichten zum Thema. Sie kann helfen, den Kom-
pass auszurichten, je nachdem wie vergleichbar die
Studienergebnisse mit der jeweils in einer Firma
vorgefundenen Situationen sind. Sie vermag zu-
dem helfen, Fallstricke, wie z.B. fehlende Kom-
plexititskompetenzen, zu antizipieren. Sie kann
zudem einen gemalBigteren oder radikaleren Kurs
sowie die Beschleunigung beeinflussen.

Struktur der Studie

Gemeinsam mit unseren Forschungspartnern
tberpriifen wir mit dieser Studie eine Reihe an
Fragen, die kritische Einsichten zur Qualitit und
Quantitit von Komplexitits-Herausforderungen
erméglichen. Die Studie weist zu diesem Zwecke
folgende Struktur auf:

Teil 1 — Trends: Hier werden tibergeordnete Ent-
wicklungen abgefragt. Detailliert wird eruiert, wel-
che Komplexititstreiber dominieren, wobei das
noch ausgefiihrte Modell des Komplexititstreiber-
Kubus als Strukturierungsrahmen dient.

Teil 2 — Komplexitits-Hotspots: Fihrungskrifte
werden dazu befragt, wo sich Komplexititsheraus-
forderungen am gravierendsten zeigen. Das neue
St. Galler Management Modell hilft dabei einzelne
Bereiche zu identifizieren und voneinander zu un-
terscheiden.

Teil 3 — Herangehensweise: FFihrungskrifte sol-
len hier verschiedene Ansitze im Umgang mit
Komplexitit beschreiben und ihre damit erzielten
Erfolge bewerten. Konzeptionell basiert dieser
Abschnitt auf den in unserem Buch ,,Chefsache
Komplexitit — Navigation fiir Fiihrungskrifte®
(Schuh et al. 2013) beschriebenen eigenen An-
sitzen des Komplexititsmanagements sowie den
dort und auch im Folgenden diskutierten Wegen
von Luhmann und Ashby.

Teil 4 — Fihigkeiten: Es geht in diesem Fragebo-
genabschnitt um unser Stufenmodell zu Komple-
xitdtskompetenzen, das wir genauso abfragen wie
die grundsitzlichen Versionen (von 1.0 bis 3.0) des
in einer Firma vorherrschenden Komplexititsma-
nagements. Zudem befragen wir Fihrungskrifte,
ob sie Fihigkeiten zum HErsinnen fortschrittliche-
rer Losungen tber die Zeit entwickelt haben.

Teil 5 — Fuhrungskrifteentwicklung: Hier werden
Fihrungskrifte um ihre Einschitzungen gebe-
ten, was aktuelle und zukinftige Komplexititshe-
rausforderungen fiir die Aus- und Weiterbildung,
insbesondere die Executive Education fir Fih-
rungskrifte bedeuten. Dabei hilft der St. Galler
Management Navigator, um kritische Handlungs-
felder fir die Fithrungskrifteentwicklung zu kon-
kretisieren.

Studienteilnehmer

Unsere Forschungs-, Beratungs- und Executive
Education Projekte erlauben uns tiefe Einblicke in
eine Reihe verschiedener Firmen. Doch mit dieser
Studie verfolgen wir das Ziel, wichtige Themen-
felder wie Trends und Muster insbesondere quan-
titativ und tber Firmen hinweg generalisierbar zu
Uberprifen.

Zu diesem Zwecke wurden Vorstinde und fiir den
Bereich Unternehmensentwicklung verantwort-
liche Fithrungskrifte der gro3ten 700 Unterneh-
men in Deutschland sowie der gréfiten 200 in der
Schweiz befragt. Mit 230 auswertbaren Riickant-
worten liegt die Riicklaufquote bei 25%, was im
Vergleich zu vielen anderen Studien grundsitzlich
als hoch einzustufen ist. Die folgende Abbildung
2 gibt Aufschluss Uber die Branchenverteilung der
Studienteilnehmer.



,,Diese Studie untersucht

Trends, Komplexitats-Hotspots,
Herangehensweisen, Komplexitats-
fahigkeiten und die notwendige
Fuhrungskrafteentwicklung.*

Sonstiges
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Abb. 2: Teilnehmende Branchen




Ubergeordnete Trends beim
Thema Komplexitat

Interne versus externe Komplexitat

Fihrungskrifte geben an, dass Komplexitit so-
wohl innerhalb ihrer Firma (interne Komplexitit)
als auch in deren Umfeld (externe Komplexitit)
tber die Zeit deutlich an Bedeutung gewonnen
hat. Nicht zuletzt deshalb erkennen sie Komple-
xitdt als Schliisselthema an. Vergleicht man die
beiden Komplexititsbereiche, konnte man anneh-
men, dass durch diverse Krisen, Wettbewerber
aus entwickelnden und sich entwickelten Volks-
wirtschaften oder den technologischen Wandel
die externe Komplexitit herausfordernder wire,
jedoch stimmen dem nur 15% zu. Trotz oder
gerade aufgrund der deutlich gréBeren Anzahl
beeinflussbarer Faktoren im inneren Handlungs-
bereich fordert die interne Komplexitit Fithrungs-
krifte mindestens in ebenso hohem Mal3e heraus

(Abb. 3),

Die unternehmensexterne/interne
Komplexitat hat fir uns zugenommen

M Externe Komplexitat
[ Interne Komplexitat

Trifft nicht zu

Abb. 3: Zunahme interne vs. externe Komplexitat

Bei der internen Komplexitit ergibt eine detail-
liertere Analyse, dass Komplexitit nicht nur den
rein operativen Kern der Unternehmen betrifft.
Zwar unterstreichen 82% der Fihrungskrifte,
dass Produkte, Produktfunktionen und Produkt-
programme deutlich komplexer werden. Doch
fir 71% der Befragten fordert Komplexitit nicht
nur in der Produktion oder bei Produkten heraus.
Komplexitit ist vielmehr ein Kernproblem fiir die
gesamte Organisation und muss somit zur Chef-

sache werden.

>83%

4 5
Trifft voll zu



Einschatzung der Komplexitatstreiber

Konkretisiert man die Analyse weiter, so fithrt dies
zu einer Betrachtung der Komplexititstreiber. Wir
haben dazu ein Rahmenkonzept entwickelt (siche
Abbildung 4 und ausfihtlicher dazu unsere Neu-
erscheinung ,,Chefsache Komplexitit - Navigation
fir Fihrungskrifte®), mit den zuvor erwihnten
Treibern der interdependenten Vielfalt und Viel-
zahl, der verunsichernden Dynamik und der
Wahrnehmung, Der GroB3teil der Fihrungskrif-
te fihlt sich hierbei von der Vielfalt und Vielzahl
von Entscheidungsfaktoren sowie deren Interde-
pendenz iberwiltigt oder sicht sie zumindest als
grof3e Herausforderungen. Hierfiir miissen Mittel
und Wege zum besseren Umgang mit diesen He-
rausforderungen gefunden werden.

Zudem teilt ein hoher Prozentsatz, namlich 73 %
der Fihrungskrifte, die Ansicht, dass Dynamik
als Komplexititstreiber zum Problem wird und
herausfordert. Nur fir 14% der Fihrungskrifte
bringt diese Dynamik keine Verunsicherung mit
sich.

Die Vielfalt und Vielzahl von

o
Entscheidungsfaktoren kénnen @ ‘
leicht Uberwaltigen. g o
C ©
U Y4
Qg
Die Interdependenzen bei % s
diesen vielfaltigen Faktoren @ E
sind herausfordernd. c

Ny

gering
A

Anzahl Nennungen: n=230
Mehrfachnennung maglich: nein

Anteil der Teilnehmer,
die der Aussage zustimmen

Abb. 4: Kubus der Komplexitatstreiber

Die Dynamik, die manche
Entwicklungen an den Tag
legen, ist herausfordernd.

Dem Faktor Wahrnehmung kommt in diesem
Zusammenhang Bedeutung in zweierlei Hinsicht
zu. Richtig geschulte, erfahrene Fihrungskrifte,
die sich gleichzeitig konstant auf dem Laufenden
halten, kénnen mit Vielfalt, Interdependenz, Dy-
namik und Unsicherheit deutlich besser umgehen.
Der Faktor Wahrnehmung wird somit sowohl zu
einem Absorptionsmechanismus fiir Komplexitit,
wirkt aber gleichzeitig auch als Indikator und zeigt,
wie es grundsitzlich um die Absorptionsfihigkeit
bestellt ist. Nur knapp 10% der befragten Fih-
rungskrifte bestitigen, dass sie Entwicklungen
richtig wahrzunehmen und zu interpretieren ver-
mégen. Thre Pendants sehen jedoch genau darin

cine Herausforderung!

hOCh ..
diffus
o‘\q
&
: X
gering 7 é\z

Es wird herausfordernder,
@ Entwicklungen richtig

wahrzunehmen

und zu interpretieren.

Verunsichernde Dynamik

| 2
Die Dynamik bringt oft

Verunsicherung mit sich.
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Die Studie ermdglichte es den Teilnehmern zu-
dem, eigene Komplexititstrends zu nennen (siche
dazu die Wortwolke in Abb. 5). Explizit nach zu-
kiinftig anstehenden Herausforderungen gefragt,
zeigt sich, dass das Change-Management zur zen-
tralen Aufgabe jeder Fihrungskraft im Bereich
Komplexititsmanagement wird. Diese Herausfor-
derung tritt dabei in vielen Facetten auf, wie die
folgende Wortwolke verdeutlicht. Nachdem erste
Leuchtturmprojekte in nahezu jeder Firma durch-
gefithrt wurden, gilt es, das grof3e Ganze nun den
Mitarbeitern zu vermitteln und diese im Thema
zu qualifizieren, da eine komplexititsoptimale L6-
sung vielleicht nicht immer fir jedes Individuum
oder jede Abteilung die subjektiv beste Losung

KOSTENEXPLOSION

24, ’52(«0 uhterschiedlichen

FUEHRUNGSHANNSCHAFT

ist, jedoch den Gesamtkonzern deutlich nach vor-
ne bringen kann. Auch die Agilitit in einem glo-
balisierten Unternehmen bei der zunehmenden
Komplexitit nicht zu verlieren und weiterhin allen
Anspruchsgruppen mit einem moglichst clever
gestalteten Produktprogramm im Zusammenspiel
mit einer passenden Produkt- und Produktions-
struktur gerecht zu werden, zdhlt fir viele Top-
Manager zu einer der gro3ten Herausforderungen.
Zuletzt sehen viele eine bewusste Vereinfachung
der Strukturen (siche dazu das Thema Herange-
hensweise auf S. 14) als wichtige Antwort auf
Komplexitit, welche jedoch nicht immer einfach
umzusetzen ist.
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Abb. 5: Wortwolke von Fihrungskréften zum Thema Komplexitatstrends



Neuerscheinung

Chefsache Komplexitat

— Navigation fir Fihrungskrafte

Gunther Schuh, Stephan Krumm,
Wolfgang Amann

Chefsache Komplexitat

— Navigation far Fihrungskrafte
ISBN: 978-3-658-01613-5

Springer Gabler Verlag

Preis: 39,99 Euro

Das erste Buch zum Thema Komplexitdtsmanagement
far Fihrungskrafte

Komplexititist in der heutigen Zeit Fluch und Segen zugleich. Rich-
tig eingesetzt und an der richtigen Stelle wird sie zu einer wettbe-
werbsentscheidenden Waffe. Folglich muss Komplexititssteuerung
immer mehr zur Kernaufgabe von Fithrungskriften werden. Dieses
Buch inspiriert mit klaren Orientierungs- und Handlungsprinzipien
fir den erfolgreichen Umgang mit Komplexitit sowie zahlreichen
Anwendungsbeispielen.

,,Ein moderner Ansatz des
Komplexitaitsmanagements geht

nicht mehr von einer rein

objektiven Komplexitat aus. Die
eigene Wahrnehmung entscheidet.




Komplexitats-Hotspots

Verbreitungs- und Durchdringungsgrad von = Interaktionsthemen, welche die Gegenstinde
Komplexitatsherausforderungen der Austauschbezichungen zwischen An-
spruchsgruppen und Unternehmung definie-

Komplexitits-Hotspots  bezeichnen  diejenigen ren.
Orte, an denen sich Komplexitit besonders be-
merkbar macht. Zumindest in der Vergangenheit ~Des Weiteren werden differenziert:
gab es klar identifizierbare Komplexitits-Hot-
spots, die, wenn man sie gut zu bewiltigen vermag, ® Ordnungsmomente wie die Strategie, Struk-
tberproportional zu Erfolg fihren. Als Bezugs- turen und Unternehmenskulturen.
rahmen fiir diese Studie dient das in Abbildung 6
dargestellte neue St. Galler Management-Modell ~® Prozesse auf drei Ebenen, welche Manage-
(sieche Riegg-Stirm 2003 und Abb. 6). Dieses un- mentprozesse, Geschiftsprozesse und Unter-
terscheidet sechs zentrale Begriffskategorien. Auf stitzungsprozesse umfassen.
der einen Ebene unterscheidet es zunichst:

* Entwicklungsmodi, welche grundsitzlich eher

® Umweltsphiren, d.h. die relevanten Bezugsrau- auf eine inkrementelle Optimierung oder
me in der Unternehmensumwelt. radikalere Weiterentwicklung ausgerichtet sein
kénnen.

* Anspruchsgruppen im Sinne von Gruppie-
rungen, die von der Wert- oder Schadsch6pf-
ung betroffen sind.

Gesellschaft

Umweltspharen Technologie Anspruchsgruppen

Konkurrenz Kapitalgeber

Lieferanten

. Mitarbeitende
\An“egen und Interesse‘”/
Interaktionsthemen \ Offentlichkeit/ /

NGOs

Ressourcen
Normen und Werte

Legende:

@ Prozesse

Abb. 6: Komplexitdt bei den Elementen des neuen St. Galler Management-Modells

Anteil der Teilnehmer, fiir die
Entwick- ﬂ die Komplexitat im betrachteten
lungsmodi Bereich zunimmt

Ordnungs-
momente



Wie in Abbildung 6 zusammengefasst ist, kliren
die Ergebnisse dieser Studie, dass es im Grunde
genommen keinen Bereich modernen Manage-
ments mehr gibt, der nach Meinung der Fihrungs-
krifte nicht von Komplexitit betroffen ist.

Am hochsten innerhalb der Ordnungsmomente
sind dabei die Zustimmungswerte, die hinterfra-
gen, ob Strategiearbeit durch mehr Komplexitit
gekennzeichnet ist. Auch die Strukturen (fir 66 %)
und Unternehmenskulturen (55%) sind demzu-
folge als Themen fir die Mehrheit der Fihrungs-
krifte komplexer geworden. Diese Ordnungsmo-
mente werden auf der Prozessebene gespiegelt.
Auch hier geben die Fuhrungskrifte mehrheitlich
an, dass sowohl Management- (67%) und Ge-
schiftsprozesse (64%) als auch Unterstiitzungs-
prozesse (60%) durch ein Mchr an Komplexitit
gekennzeichnet sind. Beziiglich der Entwicklungs-
modi halten sich die zwei Grundoptionen der in-
krementellen Optimierung versus der wirklichen
Erneuerung aus Komplexititsaspekten die Waage.
Beide werden von mehr als 2/3 der Fuhrungskraf-
te als deutlich komplexer als noch vor einigen Jah-
ren charakterisiert.

In der méglichst addquaten Beschreibung der Re-
alitit berticksichtigt das neue St. Galler Manage-
ment-Modell zudem Interaktionsthemen und Um-

Einstellungen zu Komplexitats-Hotspots

weltsphiren. Bei Ersteren wiederholen sich zuvor
identifizierte Muster. Fuir 61 % der Fihrungskrifte
ist das Feld der Interaktionsthemen, die das erfolg-
reiche Managen verschiedener Interessen, Anlie-
gen, Werte und Ressourcen betreffen, komplexer
geworden. Die Berticksichtigung der verschie-
denen Anspruchsgruppen und der Umwelt als
Ganzes, was Natur, Technologie, Wirtschaft und
Gesellschaft beinhaltet, wurde fir die Mehrheit
der Fuhrungskrifte (61 %) ebenfalls nicht leichter.

Gefahren fur Komplexitatsverweigerer

Betrachtet man dartiber hinaus dasjenige Segment
der Fihrungskrifte (siche Tab. 1), welches bei den
jeweils genannten Hotspots explizit und katego-
risch eine Komplexititszunahme ausschlief3t, so
ist festzustellen, dass die jeweiligen Gruppengro-
Ben sehr klein sind. Es gibt demnach eine, wenn
auch kleine, Untergruppe von Firmen, fir die
Komplexitit nicht oder noch nicht zu einer Kern-
herausforderung wurde. Fiir dieses Segment gilt,
dass jegliche Art von Erfolgsverwdhntheit nicht zu
einem Ignorieren des Themas fithren sollte. Auch
muss regelmiBig iberpriift werden, ob diejenigen,
die das Thema als Problemfeld noch nicht erkannt
haben bzw. ablehnen, dies nicht falschlicherweise
tun und somit eine Chance verpassen, sich weiter-
zuentwickeln oder Gefahren zu vermeiden.

Prozent der
Zustimmenden

Komplexitat in der Strategiearbeit nimmt nicht zu 4 %
Komplexitat in unseren Organisationsstrukturen nimmt nicht zu 8 %
Komplexitat in/mit unserer Unternehmenskultur nimmt nicht zu 20 %
Unser Unternehmen zu optimieren wird nicht komplexer 7 %
Unser Unternehmen zu erneuern wird nicht komplexer 10 %
Unsere Managementprozesse werden nicht komplexer 11 %
Unsere Geschaftsprozesse werden nicht komplexer 11 %
Unsere Unterstltzungsprozesse werden nicht komplexer 13 %
Unsere Anspruchsgruppen und Umwelt.(Nat.ur, Technologie, 11 %
Wirtschaft, Gesellschaft) zu managen wird nicht komplexer

Die Interaktionsthemen (Interessen, Anliegen, Werte, Ressourcen) 99

zu managen wird nicht komplexer

Tab. 1: Bedeutung der Komplexitatsvereinenden Fuhrungskrafte
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Herangehensweisen an das
Thema Komplexitat

Luhmanns Vereinfachung versus Ashbys
Verkomplexifizierung

Nach obiger Bestandsaufnahme beziiglich der
Entwicklung hin zu mehr Komplexitit in den
unterschiedlichsten Bereichen ist nun von In-
teresse, wie sich Fihrungskrifte grundsitzlich
dem Thema nihern. Aus der Theortie ist bekannt,
dass es grundsitzlich zwei Méglichkeiten gibt mit
Komplexitit umzugehen. Zum einen kann man
versuchen zu vereinfachen. In dieser dem Orga-
nisationstheoretiker Luhmann zugeschriebenen
Richtung wird angezweifelt, dass Unternchmen
tberhaupt so komplex wie ihre Umwelt werden
koénnen und sollen. Ceteris paribus ist somit die
cinfachere der komplexeren Losungen vorzuzie-
hen. Dabei sollen ein Wettbewerb der Vereinfa-
chungsideen und eine natiirliche Auslese der be-
sten Ansitze zum gewtinschten Ergebnis fihren.

Trifft voll zu

. Verkomplexifizierer”

Wir versuchen, einem
komplexen Problem

Alternativ dazu fordert der Ansatz von Ashby, in
der Kybernetik auch bekannt geworden als Gesetz
von der erforderlichen Varietit, dass nur komple-
xere Systeme mit mehr Handlungsvarietit andere
Systeme besser steuern und Stérungen auszuglei-
chen vermdégen. Somit miisste sich z. B. eine Orga-
nisationsstruktur in der einen oder anderen Form
den international bedienten Mirkten anpassen.

In diesem zweiten Ansatz wird Komplexitit, auch
der bewusste Aufbau von Komplexitit befiirwor-
tet, wenn es komplexe Herausforderungen zu 16-
sen gibt. Unsere Studie zeigt, dass aktuell in der
Wirtschaft die ,,Vereinfacher” iuberwiegen. Be-
fragt, ob Komplexitit primir mit Vereinfachung-
sideen adressiert wird, stimmen dem 43% der
Fihrungskrifte zu. Wenn man FPuhrungskrifte
hingegen befragt, ob sie Komplexitit bevorzugt
mit Komplexitit begegnen und somit als ,,Ver-
komplexifizierer™ gelten, bejahen dies nur 23 %.

,Hybride”

mit einer komplexen
Lésung zu begegnen.

., Passive”

Trifft nicht zu

. Vereinfacher”

>

Trifft nicht zu

Komplexitat begegnen wir

Trifft voll zu

mit Vereinfachungsideen

Abb. 7: Bedeutung der verschiedenen Herangehensweisen



Diese bauen dementsprechend Komplexitit in be-
stimmten Bereichen bewusst auf. Dartiber hinaus
gibt es noch zwei weitere Gruppen, die insgesamt
nicht unbedeutende 34 % der Fithrungskrifte um-
fassen. Zum einen sind dies diejenigen, die beide
Herangehensweisen gleichberechtigt anwenden.
Diese ,,Hybride® stellen allerdings mit 7% un-
ter den Befragten die klare Minderheit dar. Zum
anderen sind es die ,,Passiven® — d.h. all diejeni-
gen Firmen, die Komplexitit weder mit Vereinfa-
chung noch mit Verkomplexifizierung adressieren

(Abb. 7).

Dass der Umgang mit Komplexitit oft von kla-
ren Uberzeugungen geprigt ist — entweder immer
nur Vereinfachung oder Verkomplexifizierung —
kommt auch dadurch zum Ausdruck, dass es tiber
die Zeit gesechen kaum einen Wechsel in diesen
Ansitzen gibt. Nur 32% der Fiihrungskrifte un-
terscheiden in ihren Firmen klare unterschiedliche
Phasen, um Komplexitit tiber die Zeit hinweg
gegebenenfalls anders zu managen. Eine Mehr-
phasensicht im Umgang mit Komplexitit tiber die
Zeit besteht somit in nur knapp einem Drittel der
untersuchten Firmen.

Ferner ist zu bemerken, dass selbst wenn Fih-
rungskrifte von Vereinfachung oder Verkomplexi-
fizierung sprechen, sich dahinter nicht unbedingt
die gleichen wenigen Ma3nahmen oder Werkzeuge
befinden. Grundsitzlich kann allein die Vereinfa-

chung mitverschiedenen generischen Ansitzen wie

= Standardisierung von Kernprozessen fiir
Wiederkehrendes und Wichtiges,

= wenige Kernwerte, an die sich jedoch ein jeder
halten muss,

® Dezentralisierung oder

= Fokussierung erreicht werden.

Denkhaltungen

Neben dieser grundsitzlichen Herangehensweise
kann man konkrete Denkhaltungen spezifizieren.
Wir unterscheiden hier grundsitzlich drei Opti-

onen:

= Option 1: Eine grundsitzlich rationale, ana-
Iytische Herangehensweise, die ein Problem
in kleinere Teilbereiche aufteilt und sequen-
tiell bearbeitet. Die Welt wird dabei als etwas
Objektives und fiir alle Gleiches verstanden.
Man sucht das Heil in sorgfiltigen, extensiven
Analysen von Zahlen, Daten, Fakten, wenn
komplexe Probleme zu 16sen sind.

= Option 2: Eine mehr auf die Kreativitit und
groBe Losungsidee ausgerichtete Herangehens-
weise. Sie akzeptiert den subjektiven Charakter
von der Welt und von Fakten. Sie setzt auf
nicht-lineares, nicht-sequentielles Denken, um
inspirierende Ideen zu finden und zu vermit-
teln und damit komplexe Herausforderungen
zu adressieren.

* Option 3: Es wird hier der Versuch unternom-
men, das Beste aus beiden zuvor genannten
Optionenwelten zu verbinden.

Knapp die Hilfte der befragten Fihrungskrifte
setzt auf Option 1 und verldsst sich damit auf
die analytische Herangehensweise. Nur knapp ein
Drittel der Fihrungskrifte hingegen verlisst sich
auf ein Adressieren von Komplexititsproblemen
mit inspitierenden Ideen, dieser Anteil schitzt sich
jedoch im Durchschnitt als erfolgreicher ein. Den
deutlich vorteilhafteren Mix beider Herangehens-
weisen verwendet bis dato jedoch nur eine Minder-
heit. Die Gibrigen Fihrungskrifte konnen in ihren
Firmen keine klaren Muster und somit Spielregeln
erkennen bzw. sich einer Option zuordnen. Die-
se Ambiguitit stellt grundsitzlich keinen Vorteil
dar, denn wenn die Unternehmenskultur hier kei-
ne Vorgaben macht, wie Probleme zu 16sen sind
und die Mitarbeiter zudem keine einheitliche Mei-
nung darlber haben, verlangsamt dies Entschei-
dungsprozesse und mindert die Gesamtleistung
(Abb. 8).
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Keine klaren
Herangehensweisen

Option 3: Verbindung
beider Herangehensweisen

Option 2: Kreative
Herangehensweise

Option 1: Analytische
Herangehensweise

Anzahl Nennungen: n=228
Mehrfachnennung méglich: nein

Abb. 8: Angewandte Denkhaltungen im Umgang mit Komplexitat

Evolutionsstufen des Komplexitatsmanage-
ments

Es konnen zudem verschiedene Versionen des
in einer Firma vorgefundenen Komplexitdtsma-
nagements unterschieden werden. Neben den aus-
fithrlichen Erklirungen hierzu in unserem Buch
Chefsache Komplexitit — Navigation fir Fih-
rungskrifte seien sie dennoch im Folgenden vom
Wesen her kurz beschrieben:

= Version 1.0: Es handelt sich hier um ein undif-
ferenziertes Vereinfachen, um ein Aufriumen
mit der in der Vergangenheit produzierten
Komplexitit. Diese kann in Form von Pro-
duktvarianten oder noch nicht integrierten
IT-, Produktions - oder Prozesswelten im
Anschluss an Unternehmenskaufe auftreten.
Oft werden isolierte Interventionen und Ver-
inderungsprojekte losgetreten. Andere Orga-
nisationseinheiten und deren Routinen bleiben
jedoch zum jeweiligen Zeitpunkt unverindert.
Das Anforderungsniveau an Fihrungskrifte
erreicht auch hier natiirlich ein bestimmtes
Mindestmal, ist jedoch im Vergleich zu den
nachfolgenden Entwicklungsstufen des Kom-
plexititsmanagements relativ gering,

= Version 2.0: Hier findet bereits ein Umden-
ken statt. Hs geht an die Griinde der Kom-
plexitit und dauerhaftere Losungen. Uber
ein Aufrdumen mit der in der Vergangenheit
gewachsenen Komplexitit hinaus geht es um
ein proaktives Gestalten der Gegenwart. Dazu
miussen weitere Unternehmensbereiche mit

einbezogen werden. Komplexititsfithrung
(KF) und -management (KM) werden nicht
mehr nur als listige Pflicht wahrgenommen.

= Version 3.0: Fihrungskrifte mit diesem Ver-
stindnis empfinden Komplexititsherausforde-
rungen als wahre Kiir, als Test ihrer Qualitit.
Rein zukunftsgerichtet nutzen sie das gesamte
Wertschopfungsnetzwerk, um Komplexitit als
strategische Waffe im Wettbewerb erfolgreich
einzusetzen. Komplette Produkt-, Prozess-,
Produktions- und I'T-Architekturen sowie die
Wertschopfung in firmentibergreifenden Netz-
werken mit Partnern werden grundsitzlich
und im Finklang neu ausgerichtet. Es gilt das
Schiff, das bereits im Wasser ist, umzubauen,
ohne es dabei zu versenken.

Die Versionen 1.0 und 2.0 verfolgen grundsitzlich
mehr als die Hilfte der befragten Unternehmen.
Fir nur 15% hingegen ist ihr Komplexititsma-
nagement bereits eine wirklich strategische Waffe.
Folglich schaffen es die wenigsten Unternechmen,
die fortschrittlichste Version des Komplexitdtsma-
nagements bei sich zu installieren. Dies stellt die
Frage nach den konkreten Komplexitdtskompe-
tenzen, die dazu notwendig sind (Abb. 9).

Selbstbeurteilung

53% sind der Meinung, dass durch die gewihlte
Herangehensweise in ihrem Unternehmen Kom-
plexitit zu einem Erfolgsfaktor fiir sie wird. Der
andere Anteil und damit immer noch knapp die



. 4 A

Version 2.0

Version 3.0

Version 1.0

Merkmal:

55% 61% 15%

Vergangenheit Gegenwart Zukunft
Wahrnehmung KF/KM als Pflicht Wollen und Sollen KF/KM als Kur
héof Anzahl Nennungen: n"=2‘27 ;
Integrationsebene Silo Wertkette Wertschoptungs- Mehrfachnennung moglich: nein
netzwerk
) ) Anteil der Teilnehmer, die diese
Verénderungsgrad Symptomebene Evolution Revolution Stufe bereits gemeistert hat
. X X Legende:
Anforderungsniveau Gering Mittel Hoch KM = Komplexitétsmanagement

KF = Komplexitatsfiihrung

Abb. 9: Evolutionsstufen des Komplexitatsmanagements

Hilfte steht dem in ihrer Firma gewihlten An-
satz skeptisch gegeniiber. Dies ermdglicht einen
interessanten Einblick, wie weit vorangeschritten
sich Firmen im Komplexititsmanagementbereich
sehen. Spannend ist es dabeli, die zuvor unterschie-
denen Gruppen der Vereinfacher und Verkomple-
xifizierer naher zu betrachten. Fithrungskrifte sind
zwar knapp mehrheitlich jeweils mit ihrem Ansatz
des Vereinfachens bzw. Verkomplexifizierens zu-
frieden, doch von breiter Zustimmung kann keine
Rede sein. 28% der Verkomplexifizierer denken
namlich nicht, dass ihr Ansatz wirklich zu einem
Erfolgsfaktor wird. Bei den Vereinfachern ist die
Gruppe der Zweifelnden mit nur 19% geringer,
aber weiterhin nicht zu vernachlissigen (Abb. 10).

Ganze 73 % sehen dabei massive Probleme, austei-
chend schnell Lésungen fiir komplexe Probleme
zu finden und umzusetzen. Immerhin macht man
sich bereits in 42% der Firmen regelmalBig dari-

., Vereinfacher”

12 61/54% 17

trifft voll zu

ber Gedanken, wie Komplexititslésungen schnel-
ler gefunden und verbessert werden kénnen. Die-
se Reflexionsschleifen sind wichtig, denn selbst die
besten einmal entwickelten Komplexititslésungen
kommen mit einem Verfallsdatum. Je nach Fall
werden frither ersonnene Lésungen weniger Po-
tenziale in sich bergen. Ein blindes Copy & Pa-
ste auf neue Situationen oder ein untetlassenes
Reflektieren derjenigen Faktoren, die in Zukunft
noch schnellere und bessere Losungen ermogli-
chen, kennzeichnen unprofessionelle Fihrungs-
krifte und Manager.

Komplexitit an sich zu akzeptieren, sie nicht nur
zu dulden, sondern als wahtre Kur, als Test der ei-
genen Qualitit zu verstehen, macht hingegen eine
moderne Fihrungskraft aus. Erfreulicherweise
bestitigt diese Studie auch, dass knapp 2/3 der
befragten Fuhrungskrifte unterstreichen, dass in
ihren Firmen Komplexititssteuerung immer mehr
zum Kern der Fihrungsaufgabe wird.

.Verkomplexifizierer”

235/51%

44 Durch unsere 25
Herangehensweise [ . e e
kann Komplexitat
ZuU einem
Erfolgsfaktor fur
uns werden

:222/19% trifft nicht zu 219/28%.

Abb. 10: Welche Herangehensweise wird eher als Erfolgsfaktor gesehen
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Komplexitatstahigkeiten

Einfihrung in ein Stufenmodell

Wenngleich es sinnvoll und richtig ist, Komplexitit
in den Kern der Fihrungsaufgabe zu integrieren,
muss klar zwischen dem Wunsch danach einerseits
und der Fihigkeit, diese Erwartung von den Fihig-
keiten her auch nachkommen zu koénnen anderer-
seits unterschieden werden. Deshalb widmet diese
Studie zum Thema Komplexititsmanagement ei-
nen wesentlichen Teil den kritischen Komplexi-
tatstahigkeiten. Wie in Abbildung 11 verdeutlicht,
koénnen verschiedene Stufen an Komplexitits-
kompetenzen unterschieden werden.

= Auf Stufe 1 muss iberpriift werden, wie es in
einer Organisation um die Fihigkeiten steht,
Komplexitit gedanklich wirklich richtig zu
verstehen, ein gemeinsames Verstindnis dafiir
zu schaffen und ausreichend fiir das Thema zu
sensibilisieren und energetisieren.

= Auf Stufe 2 geht es um die Kompetenzen, das
Thema nicht nur kognitiv verstanden zu haben,
sondern ganz spezifische, isolierte Interventi-
onen planen und umsetzen zu kénnen.

= Auf Stufe 3 reflektiert, auditiert und baut man
auf die Fahigkeiten unternechmensweite und
sogar -Ubergreifende Komplexititsinitiativen

zu meistern.

= Auf Stufe 4 hingegen will man erfolgreich
radikale Innovationen in der Branche bzw.
Industtie lostreten, somit nicht kontinuierlich
vom stetigen Wandel nur getrieben sein, son-
dern diesen selbst (mit)definieren und somit
Komplexitit fur andere schaffen.

Status quo der Komplexitatskompetenzen
Nur 33% der Firmen geben konkret an, dass es

ihnen nicht schwerfillt, Komplexitit an sich wirk-
lich richtig zu verstehen und zu interpretieren.

Das heil3t, dass bereits auf der kognitiven Ebe-
ne, die eine solide Grundlage fiir weiterfolgende
Komplexititsstufen bildet, eine Vielzahl an Fir-
men wesentliche Schwichen und Mingel aufweist.
Hier gilt es zundchst anzusetzen, wenn das Thema
Komplexitit ganzheitlich anzugehen ist. Es fehlen
sonst wichtige Grundlagen und Neuerungen auf
diesem sich dynamisch entwickelten Gebiet.

43% der Firmen sind beziiglich der Stufe 2 an
Komplexititskompetenzen optimistisch und fin-
den, sie seien gut dabei, isoliertere Komplexitits-
projekte zu managen.

Anders sieht es auf der dritten Stufe aus. Nur 14 %
der Firmen negieren, dass unternchmensweite
Komplexititsprojekte sie sehr herausfordern. Da-
von unterschieden wurden komplexere Projekte
in Netzwerken und Clustern, welche fur nur 24 %
kein Problem darstellen. Somit bestehen auch auf
Stufe 3 der Komplexititskompetenzen wesent-
liche Deltas, die einen erfolgreichen Projektab-
schluss gefihrden.

Auf der héchsten Stufe an Komplexititskompe-
tenzen, die der radikaleren Innovationen in der
eigenen Branche oder Industrie, nehmen nur 30 %
der Fuhrungskrifte keinen Nachholbedarf in ih-
ren Firmen wahr. Diese Situation bzgl. der Fa-
higkeiten spiegelt sich zuletzt auch darin wieder,
dass noch weniger Fahrungskrifte, nur 25 %, sich
wirklich in einer Situation sehen, in der sie weniger
von ithrem Unternehmensumfeld getrieben sind,
als sie es selbst treiben. Dabei ist zudem die Tatsa-
che interessant, dass nur 13% der Fithrungskrifte
der Uberzeugung sind, sie wurden iiber die Zeit
im Umgang mit Komplexitit immer besser, sodass
sie wirklich der Komplexitit Herr wurden und sie
kein Problem mehr darstellt. Es gibt in puncto
Komplexititsfahigkeiten somit noch einiges zu
tun, was sich auch in den Ergebnissen der Befra-
gung zur Fihrungskrifteentwicklung widerspie-
gelt (Abb. 11).



,,Komplexitatskompetenzen sind
auf allen Stufen unterentwickelt
und dies in einer Zeit, in der
Komplexitit omniprasent ist.*

Anforderungsniveau an
FUhrungskrafte

Abb.11: Stufen der Komplexitatskompetenzen




Interessant ist an dieser Stelle auch der branchen-
tbergreifende Vergleich. Dabei fillt auf, dass ins-
besondere Firmen aus dem Bereich der Financial
Services das Thema Komplexitit vom Verstind-
nis her schon besonders gut durchdrungen ha-
ben. Im Bereich isolierter Komplexititsprojekte
schitzen sich die Automobilisten und deren Zu-
lieferer als besonders weit ein, was nicht zuletzt
von der langen Tradition des Themas in den Un-
ternehmen herrithrt. Im Gegensatz hierzu fihlen
Sie sich durch unternehmensweite Komplexitits-
projekte besonders herausgefordert. Diese dritte
Stufe beherrschen insbesondere die Chemie- und
Pharmaunternehmen. Wenn es um radikale Inno-
vationen geht, liegt jedoch wieder die Automobil-
industrie vorn. Der Maschinen- und Anlagenbau
ist Gber alle Stufen gesehen zwar an keiner Stel-
le der Spitzenreiter, leistet sich jedoch auch keine
groben Schwichen.

Maschinen- und Automobil- Chemie-/ Versicherungs-/

Frage Anlagenbau industrie Pharmaindustrie | Finanzbranche
(n=82) (n=43) (n=20) (n=13)

1. Komplexitat an sich wirklich richtig zu verstehen
und zu interpretieren fallt uns schwer.

2. Wir sind gut dabei, isoliertere
Komplexitatsprojekte zu managen.

®

3. Unternehmensweite Komplexitatsprojekte
fordern uns sehr heraus.

4. Komplexere Projekte in Netzwerken und
Clustern zu managen ist kein Problem fir uns.

S

5. Wir haben Nachholbedarf, wenn es um
radikalere Innovationen in unserer Branche geht.

CNC

Legende: @@@ Bester, zweitbester und drittbester Wert im Vergleich der Branchen Maschinen- und Anlagenbau, Automobilindustrie, Chemie-/Pharmabranche
und Versicherungs-/Finanzbranche. Je nach Frage ist dies die Branche, bei der die Aussage tendenziell am besten / am wenigsten zutrifft.

Tab. 2: BranchenUbergreifender Vergleich zu den Komplexitatskompetenzen



,Fuhrungskrafte benotigen
einen Gesamtblick auf

das Thema Komplexitats-
management.”




Auswirkungen fir die

Fuhrungskrafteentwicklung

Bisherige Berlcksichtigung von Komplexi-
tatsmanagement

Zuvor betrachteten die Ergebnisse dieser Studie
den Status quo bei Trends und Hotspots, bei He-
rangehensweisen beim Thema Komplexitdtsma-
nagement sowie die Fahigkeiten im Umgang mit
Komplexitit. Im Folgenden werden Implikationen
fir die Fihrungskrifteentwicklung verdeutlicht.
Denn laut der befragten Fihrungskrifte haben
nur 29% unter ihnen gentigend Talente an Bord,
um Komplexitit auch wirklich erfolgreich zu ma-
nagen.

Dies liegt nicht zuletzt daran, dass das Thema
Komplexitit aus Sicht der 9 von 10 Befragten
nicht ausreichend in ihre Executive Education
bzw. Weiterbildungsprogramme integriert ist. In
der Abbildung 12 dazu werden vier Segmente un-
terschieden:

= Die ,,Vorbereiteten® stellen die vorbildlichen
Best Practice Firmen dar. Sie integrieren Kom-
plexitit in ihre Fihrungskrifteausbildung und
sind vom Wissen her fithrend. In Zeiten einer
deutlichen Zunahme und Omniprisenz von
Komplexitit sind sie gut vorbereitet. Leider
gehoéren nur 2% der untersuchten Firmen zu
dieser Gruppe.

= Als,,Glickspilze* kénnen diese 6% an Firmen
bezeichnet werden, die sich auch ganz ohne
Hilfe von Executive Education Bemithungen
inhaltlich zu den Fithrenden zdhlen kénnen.

= Die 8% der ,,zu Coachenden‘ Firmen benoti-
gen unbedingt Unterstiitzung, denn was auch
immer in ihren Executive Education Pro-
grammen getan wird, es reicht nicht, um die
Fihrungskrifte ausreichend fit fir komplexere
Zeiten zu machen.

= Als wahre ,,Spieler kann man diese Firmen
bezeichnen, die denken, dass sie ohne eine
effektive Executive Education im Wettbewerb
gewinnen kénnen. Hinzu kommt noch ein
signifikantes Delta beim Komplexititsmanage-
mentwissen bzw. den notwendigen Fihigkei-
ten. Wie Spieler gehen diese Firmen ein enorm
hohes und unnétiges Risiko ein, wenn ihre
Fihrungskrifte unvorbereitet agieren. Fir
die 84 % der untersuchten Firmen in diesem
Segment kann nur eine deutliche Warnung
ausgesprochen werden.

Dementsprechend dauert es in 71% der Firmen
mehr als zwei Jahre, bis ernannte Fihrungskrif-
te ein explizites, fundiertes Komplexititstraining
bekommen. In nur 24% der Firmen gibt es ei-
nen Fahrplan, der Fihrungskrifte sukzessive an
komplexe Aufgaben heranfithrt. Noch weniger,
ndmlich nur 6% der Firmen sehen sich vom Stand
des Komplexititswissens und der -fahigkeiten her
als fihrend. Dies wird umso frappierender, wenn
man sich die zuvor genannten Ergebnisse vor Au-
gen fithrt, dass Komplexititszuwichse in allen Be-
reichen bemerkbar sind. (Abb. 12).

starker 1n

., JKomplexitat muss

die Fuhrungskrafteentwicklung
integriert werden.
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.Spieler”

Trifft nicht zu
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8 %

Trifft nicht zu  Komplexitat ist ausreichend in
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Trifft voll zu

unseren Executive Education
Programmen integriert

Abb. 12: Zusammenhang zwischen Executive Education und Wissen sowie Fahigkeiten im

Komplexitdtsmanagement

ZukUnftige Kernfelder fur die Fihrungskraf-
teentwicklung

Ko6nnen Felder markiert werden, auf welche Fih-
rungskrifte ganz besonders entwickelt werden
kénnen und mussen? Neben obigen Deltas zwi-
schen Ist und Soll auf den einzelnen Stufen der
Komplexititskompetenzen legen folgende Ein-
sichten nahe, dass nur ein ganzheitliches Entwi-
ckeln von Fihrungskriften erfolgsversprechend
sein kann. Wiederum bedienen wir uns in dieser
Studie eines innovativen, jedoch etablierten Ord-
nungsrahmens. Anhand des St. Galler Manage-
ment Navigators (siche Abbildung 13) kénnen
finf Teilaufgaben fiir Fihrungskrifte und Ma-
nager unterschieden werden (vgl. Gassmann et al.
2013):

1. Initiierung, welche sich mit dem Ersinnen und
Gestalten strategischer Initiativen beschiftigt.

2. Positionierung, die sicherstellt, dass diese
initilerten Initiativen richtig gegentiber wich-

tigen und einflussreichen Anspruchsgruppen
positioniert sind.

. Wertschépfung, wobei hier der Fokus auf den

Inhalte der tatsichlichen Wertschépfungspro-
zesse liegt, um ersonnene Neuerungen effizi-
ent und effektiv Wirklichkeit werden zu lassen.

. Verinderung, die auf die organisatorischen

Anpassungen abzielt, damit die technischen
und sozialen Systeme die Wertschépfung best-
m&glich unterstiitzen.

. Performance Messung, welche alle Arten und

Ansitze umfasst, um den kompletten Verlauf
von der Genese bis hin zur Umsetzung und
Wirkungsmessung von strategischen Initia-
tiven zu managen. Dabei geht eine moderne
Mehrperspektivensicht tber eine traditionelle
finanzwirtschaftliche Messung hinaus und ver-
langt zusitzlich die Inklusion weiterer Faktoren
sowie frithzeitiger Feedbacks.
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Komplexitat erschwert
es, strategische Initiativen
und/oder ihren Kontext
zu gestalten. Genese

Initilerung

Performance
Messung

Prozess
Wie?

Veranderung

Komplexitat beeintrachtigt
die Wirkung unserer
strategischen Initiativen
und Veranderungen.

Wirksamkeit

Wertschépfung

Komplexitat erschwert
unsere Positionierung
gegenUber externen
Anspruchsgruppen.

Positionierung

Inhalt

Komplexitat erschwert
die Beobachtung und
Beurteilung strategischer

ﬁ Initiativen.

Anzahl Nennungen: n=218
Mehrfachnennung méglich: nein

Komplexitat behindert
unsere interne
Wertschopfung.

Anteil der Teilnehmer,
die der Aussage zustimmen

Abb. 13: Komplexitat in den Teilaufgaben des St.Gallen Management Navigators

Laut der in dieser Studie befragten Fithrungskrifte
beeinflusst Komplexitit alle Felder des St. Galler
Management Navigators. Nur eine Minderheit
sieht dies anders:

= Nur fir 18 % wurde es nicht schwerer, strate-
gische Initiativen und/oder ihren Kontext zu
gestalten.

= Nur fiir 26 % wurde die Positionierung ge-
gentiber externen Anspruchsgruppen nicht
herausfordernder.

® Nur 17 % schen durch Komplexitit keine Be-
hinderung der internen Wertschopfung;

® Nur 18% der Fuhrungskrifte sehen durch
Komplexitit keine Beeintrichtigung der
Wirkung ihrer strategischen Initiativen und
Verinderungen.

= Nur 19 % schen nicht, dass Komplexitit die
Beobachtung und Beurteilung strategischer
Initiativen erschwert.

Dies ldsst nur den einen Schluss zu, dass eine er-
folgreiche Vorbereitung von Komplexititsma-
nagementprojekten sowie die generelle Executive
Education fiir Fithrungskrifte ganzheitlich erfol-
gen miussen. Hine Fokussierung auf isolierte Be-
reiche, z. B. nur Wertschopfung als Teilschritt 3 im
St. Galler Management Navigator, birgt zu groB3e
Risiken. Fuhrungskrifte bendtigen einen Gesamt-
blick auf das Thema Komplexititsmanagement.



,JKomplexitatsmanagement
muss ganzheitlich und nicht
nur mit Tetlaspekten 1n der
Fuhrungskrafteentwicklung
verankert werden.



Fazit — Vier Kernthesen

Ziel dieser Studie ist es, generalisierbare Hinsichten
von Fihrungskriften dahingehend zu gewinnen,
wie sie aktuelle Trends sehen, Komplexitits-Hot-
spots einschitzen, grundsitzlich das Thema in
ithren Firmen wahrnehmen, welche Komplexitits-
kompetenzen bereits vorhanden sind bzw. fehlen,
und was dies insgesamt fiir die Fihrungskrifteaus-
bildung bedeutet. Folgende vier Kernthesen fas-
sen die Ergebnisse der Studie zusammen.

These 1:
Zur Wichtigkeit gesellt sich die
Dringlichkeit

These 2:
Potenziale des Komplexitatsmanagements
3.0 sind noch nicht gehoben

These 3:
Es fehlt an Komplexitatskompetenzen
auf allen Ebenen

These 4:
Komplexitat ist nur unzureichend in
die Executive Education integriert
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These 1: Zur Wichtig-
keit gesellt sich die
Dringlichkeit

Die Variantenvielfalt im Blick zu halten oder die
Prozessvielfalt nicht ausufern zu lassen, wurde be-
reits in der Vergangenheit von vielen Fihrungs-
kriften als wichtig eingestuft. Dies ist jedoch die
erste Studie dieser Art, die die Omniprisenz des
Themas Komplexitit und den hohen Penetrati-
onsgrad in alle Teilbereiche eines ganzheitlichen
Managements hinein belegen. Fir die Mehrheit
der Firmen stellt Komplexitit in einer Vielzahl
von Bereichen ein herausforderndes, wenn nicht
tberwiltigendes Problem dar. Wenngleich Kom-
plexitit in der Vergangenheit als Problem erkannt
wurde, eine subjektive Natur aufwies, aber auch fiir
manche positive Seiten genoss, so fligt diese Studie
als neue Erkenntnis den hohen Penetrationsgrad
zur Liste der Eigenschaften des Themas hinzu.
Die verschiedensten Sphiren, Anspruchsgruppen,
Interaktionsthemen und Ordnungsmomente wie
die Strategie, Strukturen und Unternehmenskul-
turen sowie Prozesse einschlieSlich der Manage-
ment-, Geschifts- und Unterstlitzungsprozesse
sind betroffen. Dies bestitigt, dass Komplexitit
heute Chefsache sein muss.

Aus konzeptioneller Sicht kénnen die Ergebnisse
dieser Studie auch wie folgt gedeutet werden. Der
derweil aktuelle Stand in der Strategietheorie und
-lehre fiigte den bis dahin wichtigen spezifischen
Fihigkeiten die dynamischen Fahigkeiten hinzu.
Nicht Spezifisches, sondern die generelle Fihig-
keit, sich tber die Zeit anzupassen, also die dyna-
mischen Fahigkeiten, kennzeichnen bis dato einen
modernen Strategieansatz. Fihrt man sich den Pe-
netrationsgrad von Komplexitit in alle Unterneh-
mensbereiche und Aufgaben hinaus vor Augen,
so stellt sich nun die Frage, ob dynamische Fihig-
keiten per se nach wie vor den gleichen Modet-
nititsgrad verdienen. Die Ergebnisse der Studie
sprechen durchaus dafiir, neben den dynamischen
Fihigkeiten heutzutage auch die Komplexititsfi-
higkeiten als neues Paradigma in den Vordergrund
zu ricken.

These 2: Potenziale
des Komplexitats-
managements 3.0 sind
noch nicht gehoben

Die klare Mehrheit der in dieser Studie unter-
suchten Unternehmen geht das Thema Komplexi-
titsmanagement noch zu traditionell an. Ein Kom-
plexititsmanagement in der zuvor beschriebenen
Version 3.0, d.h. es also als strategische Waffe
zu verstehen und einzusetzen, finden wir nur in
15% der Firmen vor. Somit liegen nach wie vor
bedeutende Potenziale des Themas Komplexitits-
management in den Firmen brach. Jede Fihrungs-
kraft, die in welchem MaB3e auch immer an einem
vergangenheitsorientierten Aufrdumen allein fest-
hilt, vergibt Chancen und verliert wertvolle Zeit in
der Neuausrichtung bei diesem Thema.

Gleichzeitig ergeben sich fir die schnelleren und
mutigeren Fuhrungskrifte merkliche Potenziale,
sich frith Vorteile zu sichern. Dazu missen Kom-
plexititskompetenzen auf- und ausgebaut werden.
Dies kann auf vier Stufen erfolgen. Empirisch
zeigen wir, wie schwer sich Fuhrungskrifte auf
den einzelnen Stufen noch tun. Folglich miissen
Fihrungskrifte Komplexititsstrategien und de-
ren Umsetzung mit der notwendigen Offenheit
fir Lernen und Anpassungen angehen. Denn
Komplexititsmanagement 3.0 stellt kein statisches
Thema dar. Uber die nichsten Jahre werden wir
eine noch buntere Vielfalt an Umsetzungsansitzen
sechen. Diese gilt es allerdings nicht zu kopieren,
sondern nur als Inspirationsquelle zu nutzen. Vor-
bei sind die Zeiten einfacher Best Practices, die
problemlos identifiziert, kategorisiert und iber-
tragen werden konnen. Vielmehr geht es heute
um ein situationsspezifisches Gestalten neuer L6-
sungen. Da diese Neuland darstellen, kann deren
Erfolgspotenzial nicht notwendigerweise heute
schon perfekt bewiesen werden. Auch diese Ambi-
guitit gilt es, in Zeiten von Komplexititsmanage-
ment 3.0 zu akzeptieren.
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These 3: Es fehlt an
Komplexitatskom-
petenzen auf allen
Ebenen

Warum wird wertvolle Zeit verloren? Dies liegt
daran, dass vor erfolgreichen Losungen der Kom-
petenzaufbau zur Bewiltigung der neuen Aufga-
ben von Néten ist. Komplexititskompetenzen
sind Schlisselkompetenzen, die entwickelt werden
missen. Diese Studie belegt, dass Komplexitits-
kompetenzen auf allen vier Stufen des erlduterten
und in der Studie verwendeten Modells (S. 19) feh-
len. Bereits auf Stufe 1 sind davon 2/3 der Fir-
men betroffen. Auf Stufe 2 sind es 56 %, wobei
die Dunkelziffer wahrscheinlich noch héher liegt,
da sich viele Firmen durchaus tiberschitzen kon-
nen, sich also des Ofteren zu optimistisch geben,
was ihre Fihigkeiten angeht. Auf Stufe 3 sind es
schon 86 % und auf Stufe 4 sind mindestens 76 %
der Firmen von einem Mangel an Komplexitits-
kompetenzen betroffen — dies in einer Zeit, in der
Komplexitit alle Bereiche im Management heim-
sucht. Setzt man diese Statistiken in Relation zu
der Erkenntnis dieser Studie, dass 87 % der Fih-
rungskrifte die Komplexitit stirker ansteigen se-
hen als ihre Fihigkeit, mit ihr addquat umzugehen,
wird das Thema Komplexitit nicht nur wichtig
und dringend, sondern es bedarf sofortiger Auf-
merksamkeit!

These 4: Komplexitat
Ist nur unzureichend
in die Executive
Education integriert

Ein Bereich, der sich aufgrund der Erkenntnisse
dieser Studie rasch und fundamental andern muss,
ist der Bereich der Executive Education. Schlis-
selkennzahlen dieser Studie in diesem Zusam-
menhang sind, dass weniger als 3 von 10 Firmen
ausreichend Talente an Board haben, die mit Kom-
plexitit adiquat umgehen kénnen. Nur in einer
von 10 Firmen ist das Thema Komplexitit ausrei-
chend in die Weiterbildung integriert. Fithrungs-
krifte werden grundsitzlich entweder kaum oder
viel zu spit tber die Zeit mit modernem Kom-
plexititsmanagement vertraut gemacht. Maximal
eine von 10 Firmen sieht sich von ihrem Kom-
plexititswissen und ihren diesbeziiglichen Fahig-
keiten fit genug und fithrend — dies wiederum vor
dem Hintergrund der omniprisenten Komplexi-
tat, ihrer deutlichen Zunahme und einer hinter ihr
hinterherhinkenden Entwicklung der Fihigkeiten,
mir ihr umzugehen. Somit beinhaltet diese Stu-
die nicht nur Erkenntnisse fur Fihrungskrifte in
den Fachbereichen sowie dem Top-Management,
sondern auch fir die Verantwortlichen in der Fuh-
rungskrifteentwicklung in den Personalbereichen.



Mit diesen vier Thesen schlieBen wir unsere Stu-
die zum Thema Komplexititsmanagement ab. Wir
zeigen in dieser Studie, wie rasant sich das Thema
Komplexititsmanagement entwickelt, wie gravie-
rend es wird und wie dringlich sich Firmen und
Fihrungskrifte mit ihm beschiftigen miussen,
ganz vorweg dabei mit der Aufgabe des Auf- und
Ausbaus von Komplexititstahigkeiten. Damit er-
scheint das Thema Komplexitit bei Weitem nicht
am Ende seines Lebenszyklus, sondern eher in
der Situation der zunehmenden Bedeutung und
weiteren Professionalisierung. Wenn Thnen die
Ergebnisse und Einsichten dieser Studie zur eige-
nen Situationsbestimmung und Weiterentwicklung
helfen, haben wir unser Ziel erreicht.

Fir Rickfragen, Anregungen und weitere Diskus-
sionen stehen wir gerne zur Verfigung,
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Kurzportrat

t der Complexity

Management Academy

Komplexititsmanagement ist kein Ausbildungs-
fach, vielmehr ein immer notwendigeres Executive
Education Thema. Es wird heute zu einer Chefsa-
che. Insbesondere an Schnittstellen kann Komple-
xitit leicht herausfordern. Folglich muss Komple-
xitit interdisziplinir verstanden und aufgearbeitet
werden. Dazu bendtigen wir eine gemeinsame
Sprache und Rahmenkonzepte sowie fallabhin-
gige Brfolgsrezepte. Hierzu wihlten wir das fol-
gende Leistungsspektrum, um echten Mehrwert
bieten zu kénnen.

* Wissen und Fihigkeiten: Inspirierende
Impulsvortrige, effektive und modern gestal-
tete Executive Education Seminare bis hin zu
integrierten Veranstaltungsreihen dienen der
Vermittlung und Vertiefung von Komplexitits-
wissen und dem Auf- und Ausbau von Kom-
plexitdtskompetenzen.

* Gemeinsames Erarbeiten von Lésungen:
Oft brauchen Fihrungskrifte rasch neue und
fundierte Antworten auf aktuelle und zuktinf-
tige Herausforderungen. Wir haben dazu eine
Methode entwickelt, um gemeinsam komplexe
Situationen zu analysieren, zu interpretieren,
Lésungsoptionen zu generieren und deren
zielgerichtete Umsetzung vorzubereiten.

= Edu-Consulting: Seit 15 Jahren beraten
unsere Experten fir erfolgreiches individuelles,
teamorientiertes und organisationsweites Ler-
nen, wie Sie Fithrungskrifteprogramme noch
effektiver aus-richten und umsetzen. Gerne
helfen wir bei der Ausgestaltung des richtigen
Inhalts-, Methoden-, Referenten-, Trainer- und
Coach-Mix.

Firmen und Fihrungskrifte kénnen dabei diese
Leistungen einzeln oder als Mitglieder unserer
Complexity Community mit weiteren Cluster-Vor-
teilen abrufen. In der Community erkunden und
erarbeiten die Mitglieder fallabhingige Best Prac-
tices und genief3en durch die Zusammenarbeit mit
fuhrenden Hochschulinstituten einen exklusiven
Zugang zu State-of-the-Art Forschung und Studi-
en. Sie definieren regelmiflig innovative Themen
und Forschungsfragen fiir den gemeinsamen Aus-
tausch und sichern sich so neue Erfolgsmuster fiir
das Komplexititsmanagement.

Falls auch Sie sich stirker mit Komplexititsexper-
ten vernetzen wollen, stehen wir Thnen fur weiter-

fihrende Gespriche gerne zur Verfiigung,

Comp lex1ty

Management Academy.

In der exklusiven
Complexity Community
mit Cluster-Vorteilen

Edu-Consulting

zur Optimierung
von Komplexitats-
kompetenzen

0 €

Vermittlung von
Komplexitatswissen
und -fahigkeiten

Beschleunigte
Lésungsfindung

Fur einzelne
FUhrungskrafte
und Firmen

Abb 14: Leistungsspektrum der Complexity Management Academy
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