Eine Frage der Komplexitat

Von Norbert H. Siefert

Wer erfolgreich restrukturieren will, darf nicht nur schnelles Cost-Cutting und
Personalabbau betreiben. Nur wer genau die Komplexitat im Unternehmen

betrachtet, hat nachhaltig Erfolg.

Wo ist die Wurzel des Problems? Die mog-
lichst detaillierte Identifikation der Ursa-
chen ist der erste Schritt zur Bewiltigung
einer Unternehmenskrise. Schnell wird in
der Regel deutlich, dass nicht eine einzelne
Ursache zur Krise gefithrt hat. Oft ist es die
Kombination mehrerer Faktoren, die ein
Unternehmen in Schieflage gebracht hat.
Die meisten Krisen haben aber eins gemein:
Uberkomplexitit ist hdufig einer der Auslo-
ser. Zudem verhindert zu hohe Komplexitit
oft eine nachhaltige Gesundung des Unter-
nehmens. Trotz ihrer Bedeutung fihrt die
Senkung der Uberkomplexitit bei der Kri-
senbewiltigung ein Schattendasein. Thr
wird in der Regel weder in der Ursachen-
analyse noch im Zuschnitt der Losungen
die notwendige Aufmerksamkeit gewidmet.

Diese Nichtbeachtung kann fatale Folgen
haben: Meist stimmt die Ertragsstruktur
nach einer ,traditionellen“ Restrukturie-
rung (Personalmafinahmen, Sachkosten-
senkung etc.) zunichst wieder. Da die Ursa-
chen der Uberkomplexitit und somit die
wahren Ausloser zahlreicher Krisen aber
weder identifiziert noch entfernt wurden,
kénnen sich alte ,,Unarten schnell wieder
einschleichen. Der Restrukturierungserfolg
ist nur von kurzer Dauer, die nédchste Krise
ist damit schon heute angelegt. Welche Risi-
ken und Chancen in der Beherrschung,
bzw. Nichtbeherrschung der Komplexitit
liegen, zeigen zahlreiche Studienergebnisse.
So wachsen Unternehmen mit sehr geringer

Komplexitit um bis zu 50 Prozent
schneller als solche mit Uberkom-
plexitit. Gleichzeitig konnen die
»schlanken® Betriebe den Umsatz
starker steigern. Umsatzzuwichse
zwischen 5 und 40 Prozent sind moglich.
Branchenexperten schitzen, dass rund ein
Viertel der Gesamtkosten der Automobil-
branche durch Uberkomplexitit bedingt
sind.

Ohne geht es nicht

Komplexitit ist normal. Ganz ohne geht es
auch nicht. Jedes Unternehmen braucht ei-
ne ihm eigene Komplexitit. Ubersteigt diese
aber ein gewisses Maf}, entsteht eine Uber-
komplexitit. Vier wichtige Groflen veran-
dern sich dann nachhaltig: Die Einfachheit,
die Verstindlichkeit, die Beherrschbarkeit
und die Vorhersehbarkeit von Prozessen
und Strukturen nehmen ab. Uberkomplexi-
tit bzw. deren Handhabung verteuert Pro-
dukte und reduziert die Flexibilitit eines
Unternehmens. Die Folgen sind letztendlich
Ertragsschwiche und eine erhohte Krisen-
anfilligkeit. Aulerdem fiihrt sie dazu, dass
sich die Anzahl von Fehlern stindig erhoht,
die dann fiir ,teures Geld“ wieder behoben
werden miissen. Nur allzu oft leidet auch
die Kundenzufriedenheit. Uberkomplexitit
fithrt zudem zu vermeidbarer Doppelarbeit.
Auflerdem erschwert bzw. verhindert sie ei-
ne verlissliche Planung, die gerade in einer
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Krise duflerst wichtig ist. Der permanente
Kampf gegen die Uberkomplexitit bindet
auf allen hierarchischen Ebenen unnétig
Ressourcen. Die Fithrung hat immer weni-
ger Zeit fiir ihre eigentlichen Aufgaben,
letztendlich kommt es zu einem Verlust an
Koordination und Kontrolle. Sofern die
Kunden bereit sind, die Komplexititskosten
mitzutragen und die Geschifte gut laufen,
klagen allenfalls Management und Mitar-
beiter iiber eine zu hohe Komplexitit. De-
ren Reduzierung gehen die meisten Unter-
nehmen, solange die Ergebnisse noch eini-
germaflen stimmen, aber nicht an.

Hiirden bei der Krisenbewaltigung

Zwingender Handlungsdruck entsteht erst
in der Krise. Die Suche nach Ursachen und
Losungen beginnt, aber hoher Zeitdruck
und die meist angespannte finanzielle Lage
begrenzen den Spielraum. In dieser Situati-
on iibergehen Krisenunternehmen meist
das Thema Uberkomplexitit. Bei zahlrei-
chen Unternehmen gibt es zwei wichtige
Griinde dafiir. Zum einen fehlen die Instru-
mente, um die tatsachlichen Ursachen und
die Wirkungskette der Komplexitit schnell
und zuverldssig zu identifizieren. Zum an-
deren wurde versiumt, das entsprechende
Instrumentarium und Know-how aufzu-
bauen, um die Komplexitit zuverlissig sen-
ken zu konnen. Letztendlich kann eine Kri-
se nur dann iiberwunden werden, wenn
auch die Uberkomplexitit konsequent und
dauerhaft beseitigt wird. Es muss Teil der
Restrukturierung sein, die Komplexitit zu-
nichst auf ein notwendiges und niitzliches
Maf zu reduzieren und dann deren unge-
wollte Erhohung zu verhindern. Problema-
tisch ist dabei, dass Uberkomplexitit nicht
nur Krisenursache, sondern gleichzeitig ei-
ne grof8e und gefihrliche Hiirde auf dem
Weg der Krisenbewiltigung darstellt. Uber-
komplexitit ist in der Regel hausgemacht.

Sie entsteht nicht einfach so; ,irgendje-
mand hat sie im Unternehmen zugelassen
bzw. (oft unbewusst) gefordert. Ihr Abbau
erfordert also stets eine — moglicherweise
kontroverse — Auseinandersetzung mit den
jeweiligen Interessenstragern.

Weiterhin erfordert der Abbau von Kom-
plexitit stets eine Verhaltensinderung bei
Fihrung und Mitarbeitern. Eine Krise al-
lein dndert Verhaltensweisen nicht. Dazu
braucht es geeignete Instrumente, beson-
ders um die dafiir stets erforderliche Zeit zu
minimieren. Uberkomplexitit wird durch
traditionelle Restrukturierungsmafinahmen
nicht beseitigt. Beschrankt man sich auf
solche MafSnahmen, stimmen vielleicht die
messbaren Unternehmensergebnisse wie-
der, die Komplexitit ist nach der Restruktu-
rierung aber grof8er als vorher. Das Unter-
nehmen ist nicht gesundet, die Ertrags-
schwiche stellt sich relativ schnell wieder
ein. Zur Krisenabwehr und -bewiltigung
sollte sich das Management fragen, wie
hoch der Komplexititsgrad ist, welche Fol-
gen die Komplexitit hat und was diese
niitzt. AuBlerdem muss geklirt werden, wie
diese entsteht, wer sie in die Hohe treibt,
und wer unter der Komplexitit leidet.
SchlieSlich folgt die Frage, in welchem Ma-
e die Komplexitit die Liquiditit belastet.

Eine Krise ist stets auch eine Chance, ein
Unternehmen von tiberfliissigen Strukturen
und Zielen zu befreien und mit der bewihr-
ten Grundsubstanz eine Basis fiir eine
nachhaltige Ertragssteigerung zu schaffen.
Letztendlich ist es aber in einer Krise wich-
tig, schnell und konsequent zu handeln.
Um ein solides Fundament fiir den Turn-
around und die nachhaltige Gesundung zu
legen, darf man sich nicht nur auf konven-
tionelle Restrukturierungsmafinahmen ver-
lassen. Es gilt, auch solche Mafinahmen zu
definieren, die den Abbau unnétiger Kom-
plexitit sicherstellen.
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