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Manuskript des Vortrages: ,,Der Wettlauf mit der
Komplexitait in der Wirtschaft.*

Folie 1

Der Wettlauf mit der Komplexitat

Guten Abend. Kennen sie das Mérchen ,,Der Hase und der Igel“? Hase und Igel ver-
abreden sich zu einem Wettrennen. Der Hase ist siegessicher und rennt los, muss aber
feststellen, dass der Igel, in Gestalt seiner Frau, bereits im Ziel ist. Er fordert Revanche.
Igelmann und Igelfrau wechseln sich entsprechend stets ab. Der Hase merkt dies nicht
und strengt sich von Lauf zu Lauf immer mehr an. Aber er wird immer wieder auf’s
Neue von den beiden Igeln iiberlistet. [rgendwann bricht der Hase erschopft zusammen.

Sie fragen sich jetzt bestimmt, was dieses Méarchen mit dem heutigen Vortrag zu
tun hat. Das schon einmal vorweg, sehr viel. Ich moéchte nédmlich zusammen mit Thnen
die Rollen ,Hase“ und ,Igel“ auf das Management eines Unternehmens und auf die
Komplexitit reflektieren. Nur, wer ist wer? Ist das Management eines Unternehmens
der ,Hase“ oder der ,Igel“? Diese Frage mochte ich mit Thnen zusammen heute Abend
beantworten und herleiten. Dafiir werden wir eine kleine Reise mit dem Apfelmédnnchen
unternechmen. Aber vorher mochte ich mich Thnen gerne vorstellen.
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Mein Name ist Conny Dethloff. Ich bin 38 Jahre alt, habe eine Frau und 2 Kinder,
eine Tochter, die 8 Jahre und einen Sohn, der 5 Jahre alt ist. Ich habe 1999 mein
Mathematikstudium mit dem Diplom abgeschlossen und bin dann direkt in die Praxis
als Unternehmensberater eingestiegen. Seit 2002 bin ich im Thema Business Intelligence
unterwegs und bin in diesem Aufgabengebiet seit Anfang diesen Jahres bei der OTTO
GmbH als Abteilungsleiter eingestiegen. Meine Erfahrungen, die ich in den letzten 12
Jahren in der Wirtschaft mit dem Thema Komplexitdt gesammelt habe, mochte ich
heute spiegeln. Das Manuskript dieses Vortrages finden Sie iibrigens in meinem Logbuch
der Reise des Verstehens. Den Link sehen Sie vorne auf der Folie.
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Folie 3

Ich habe eben bereits angekiindigt, dass wir unsere heutige Reise ins Reich der Kom-
plexitdt nicht alleine durchfithren werden. Wir haben einen Begleiter, das Apfelménn-
chen. Kennen sie das Apfelmédnnchen? Das Apfelméannchen sehen Sie hier vorn auf der
Folie abgebildet. Es ist das wohl populdrste Fraktal. Ein Fraktal ist ein selbstédhnli-
ches geometrisches Gebilde. Die Selbstéhnlichkeit erkennen Sie daran, dass die schwarze
Form in der Graphik immer wieder auftaucht. Man kann in die Graphik hineinzoomen
und wird die Form immer wieder vorfinden. Dieses Fraktal ist von Benoit Mandelbrot
und wird daher auch Mandelbrotmenge genannt. Aber warum begleitet uns gerade das
Apfelméannchen auf unserer Reise ins Reich der Komplexitdt? Ganz einfach. Fraktale
werden als geometrische Gebilde in der Chaostheorie behandelt und Komplexitét ist der
Hauptuntersuchungsgegenstand der Chaostheorie. Also dann lassen Sie uns starten. Als
erstes sprechen wir iiber Komplexitéit. Was ist eigentlich Komplexitéat?
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Folie 4

Eine Situation ist je
komplexer, je groRer

die Anzahl der
Zustande sind, die sie in
Zukunft einnehmen
konnte.

Wenn man iiber Komplexitéit reden mochte, muss man natiirlich erst einmal Komple-
xitédt definieren. Es herrschen ganz viele Sichtweisen iiber Komplexitét. Ich mochte hier
kurz einige mogliche Ankniipfungspunkte spiegeln. Eine Situation oder ein Problem ist
komplex, wenn sie dynamisch ist oder wenn sie sich schnell &ndern kann oder wenn sie
von einer hohen Vernetzung geprégt ist oder wenn sie analytisch nicht losbar ist oder
wenn sie von vielen Parametern besetzt ist oder in uns eine Unsicherheit erzeugt oder
oder oder. Was verbinden Sie mit Komplexitat?

Grundsétzlich kann man wohl feststellen, dass es keine einheitlich umfassende Defini-
tion von Komplexitéit gibt, da Komplexitét fiir eine begrifliche Wiedergabe zu komplex
ist. Es ist eine Explikation iiber die Eigenschaften notwendig. Bei dieser Explikation
iiber die Eigenschaften mochte ich mich auf den 6sterreichischen Pionier der Kybernetik
Heinz von Forster beziehen, den Sie hier vorne auf der Folie abgebildet sehen. Er hat in
seinem genialen Buch ,, Wissen und Gewissen* den Begriff Komplexitit sehr anschaulich
anhand von Eigenschaften erklart. Das Buch kann ich Thnen nur empfehlen.

Von Forsters Herangehensweise an den Begriff Komplexitédt mochte ich Ihnen am Bei-
spiel der geraden Zahlen nahebringen. Stellen Sie sich die geraden Zahlen in einer Reihe
aufgeschrieben vor: 0,2, 4,6, 8, ... Fiir diese Reihe kann man eine Beschreibung angeben.
Aus der Schule kennen wir die Formel G,, = 2 xn fiir n = 0,1,2, ..., welche die Reihe
der geraden Zahlen eineindeutig und vollkommen beschreibt. Wir haben also einmal die
Reihe der geraden Zahlen selber und die Beschreibung dieser. Wird meine Tochter, die
derzeit in der zweiten Klasse lernt, beispielsweise gefragt, die geraden Zahlen zu nennen,
wiirde sie die geraden Zahlen nacheinander aufzéhlen. Dabei wird sie nie erschopfend sein
konnen, da sie die Formel noch nicht kennt. Die Lénge der Reihe der geraden Zahlen und
die Lange ihrer Beschreibung sind dann gleich. Fiir uns ist die Lénge der Beschreibung
der geraden Zahlen, also die Formel, viel kleiner als die Lénge der Reihe der geraden
Zahlen an sich. Hier definiert Heinz von Forster 2 Begriffe, die Ordnung und die Un-
ordnung. Im ersten Fall spricht er von Unordnung, im zweiten von Ordnung. Fiir meine
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Tochter herrscht also Unordnung vor, wenn Sie die geraden Zahlen aufzéhlen soll, fiir
uns Ordnung. Auf Ordnung und Unordnung kommen wir gleich noch einmal zu sprechen.

Aus der Sichtweise von Ordnung und Unordnung kommt von Forster zu dem Schluss,
dass eine Situation je komplexer ist, desto grofler die Anzahl der moglichen Zusténde
dieser in der Zukunft sein konnen. Um diese Definition plastischer zu machen, mochte
ich Thnen ein Beispiel aus dem Handel vorstellen. Stellen Sie sich vor, Sie sind in einem
Handelsunternehmen verantwortlich fiir den Einkauf von Artikeln. Sie haben also ein
Optimierungsproblem vor sich. Sie miissen Artikel so bestellen, dass diese nach Anfrage
durch die Kunden auch verfiighar sind. Sie miissen aber auch darauf achten, dass sie
nicht zu viele Artikel auf Lager haben, weil diese dann die Lagerhaltungskosten in die
Hohe treiben. Es ist also notwendig eine Prognose iiber das Kaufverhalten und das Ver-
halten der Wettbewerber und ihrer Lieferanten durchzufiihren. Diese 3 Parteien bilden
fiir Sie quasi den Markt ab. Fiir eine Komplexitédtsbetrachtung miissten Sie alle mogli-
chen Zusténde, die die 3 Parteien, Kunden, Lieferanten und Wettbewerber, einnehmen
konnten, ihren moglichen internen Zustédnden im Unternehmen gegeniiberstellen. Diese
Zustédnde konnten sie in diesem Fall auch Freiheitsgrade im Agieren nennen.
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Folie 5

Entropie ist das MaRR
fur die Zahl der
Mikrozustande, durch

die der beobachtete
Makrozustand eines
Systems realisiert
werden kann.

Nun haben wir den Begriff der Komplexitdt behandelt. Ich méchte nun die zweite
Etappe unserer Reise einlduten, auf der wir einen weiteren Begriff behandeln, den der
Entropie. Kennen sie den Begriff der Entropie? Ahnlich wie bei der Komplexitit herr-
schen auch bei der Entropie viele Definitionen vor. Deshalb wollen wir hier ein bisschen
Licht ins Dunkel bringen.

Entropie ist der zentrale Begriff des 2. Hauptsatzes der Thermodynamik. Keine Angst.
Mehr Physik kommt nicht. Diesen 2. Hauptsatz der Thermodynamik wollen wir uns an
einem einfachen Beispiel bewusst machen. Stellen Sie sich einen Topf mit Wasser vor.
In diesen geben Sie Salz hinzu. Das Salz wird sich im Wasser auflésen, es verteilt sich
komplett im Topf. Wenn man das Wasser nun erhitzt, kristallisiert sich das Salz wieder
heraus. Das Phénomen ist uns wohl allen bekannt und reifit uns jetzt nicht vom Hocker.
Was bedeutet dies aber, wenn man es genereller betrachtet?

Erst mal lassen Sie uns Entropie definieren. Sehr haufig wird Entropie als Maf§ fiir Un-
ordnung gesehen. Mit steigender Entropie nimmt die Unordnung némlich zu, und damit
die Ordnung ab. Unordnung, diesen Begriff hatten wir auch schon bei der Komplexitét.
Haben Entropie und Komplexitit einen Zusammenhang? Ja. Lassen Sie uns dies aber
noch ein wenig nach hinten schieben, denn beim Begriff der Unordnung miissen wir kon-
kreter werden. Bleiben wir bei dem Topf mit Wasser und Salz. Wenn sich das Salz im
Wasser aufgelost hat, ist die Entropie hoch und damit auch die Unordnung. Erhitzen
wir das Wasser, so dass sich das Salz wieder vom Wasser absetzt, wird die Unordnung
kleiner, also die Ordnung hoher. Ist diese Sichtweise das normale Versténdnis was wir
von Ordnung respektive Unordnung haben? Ich denke nein, oder? Deshalb definiert Nico
van Kampen, emeritierter Professor fiir theoretische Physik an der Universitit Utrecht
(Niederlande), und den Sie hier vorne auf der Folie abgebildet sehen, die Entropie auch
anders. Er sagt:  Ein System ist je kleiner von Entropie (grofer von Ordnung), desto
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kleiner die Beschreibung von ihm ist.“ Kommen wir wieder zum Topf mit Wasser und
Salz. Wird das Wasser erhitzt ist das Salz vom Wasser getrennt und liegt auf dem Bo-
den. Dann ist die Beschreibung dieser Konstellation kleiner als wenn das Salz im Wasser
aufgelost ist. Wir miissen uns bei der Beschreibung ja nur auf den Topfboden fokussie-
ren, wo hingegen im anderen Fall sich die Beschreibung auf den ganzen Topf ausdehnen
miisste. Jetzt eine kleine Frage. Ist die Entropie, also die Unordnung, im Bierschaum
oder in der glatten Bierfliissigkeit grofler? Ziehen Sie einfach die Analogie zum Wasser-
topf mit Salz. Dann erkennen Sie dass die Ordnung im Bierschaum grofer ist als in der
Fliissigkeit.

Menschen erzeugen Ordnung aus Unordnung, um lebensfihig zu sein. Das passiert bei-
spielsweise durch Aufnahme und Umwandlung von Nahrung in Energie. Durch Erhéhung
der Energie wird also Entropie verringert, Ordnung also vergroflert. Gleichzeitig aber
vergréflern sie die Entropie, also Unordnung der Umwelt, in dem sie beispielsweise die
Exkremente ausscheiden. Entropieindernde Vorginge, wie sie das Leben eines Menschen
durchziehen, konnen nur in einer Richtung ablaufen. Es gibt keine Umkehrung. Das lasst
also auch das Vorhaben: ,,Lass uns noch einmal von vorne beginnen.“, welches sie be-
stimmt schon des 6fteren gehort haben, unmdoglich machen.

Vielleicht fragen Sie sich schon die ganze Zeit, was das jetzt mit Unternehmen zu tun
hat. Darauf wollen wir jetzt kommen. Menschen und Unternehmen haben in Bezug auf
Entropie eines gemeinsam, sie sind energetisch offen und sind deshalb in der Lage, ihre
Entropie zu verringern. Sie miissen es sogar, um lebensfiahig zu sein. Beziiglich der ener-
getischen Offenheit erkennen Sie auch die Reflektion zu unserem eingangs behandelten
Beispiel mit dem Topf mit Wasser und Salz. Der Topf ist auch energetisch offen, da er
ja erhitzt werden kann. Auf Grund dieser Energiezufuhr wird Entropie verringert, also
Ordnung erhoht. Das Salz 16st sich vom Wasser.
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Komplexitat
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Auf unserer dritten Etappe mochten wir ganz kurz zusammenfassen, was uns Entropie
und Komplexitat mit auf den Weg geben, um den Umgang mit Komplexitdt im Rah-
men des Fiithrens von Unternehmen zu untersuchen. Problemstellungen, die als komplex
anzusehen sind, haben eine grofie Anzahl an méglichen Zustdnden in der Zukunft. Eine
Beschreibung dieser Problemstellung muss eine grofle Lange aufweisen. Deshalb wissen
wir, das diese Problemstellung eine hohe Entropie hat. Wollen wir Menschen diese Pro-
blemstellung 16sen, miissen wir unsere innere Entropie verringern. Wir miissen Ordnung
in uns hineinbringen, unsere Ideen und Gedanken quasi sammeln und fokussieren. Das
tun wir in dem wir Daten zu Informationen transformieren. Dadurch wird unsere Unsi-
cherheit absorbiert. Sie wird also kleiner. Wir erzeugen Sicherheit. Dadurch wird aber
die Entropie, die wir in Bezug auf das Problem verringern, an die Umwelt abgegeben.
Die Entropie und damit die Unordnung der Umwelt wird also grofler und damit auch die
Komplexitat. Das spiegelt auch das bekannte Zitat von Einstein wider: ,,Die Losungen
von heute sind die Probleme von morgen.“ Wir befinden uns in einer Problem-Losungs-
Spirale. Nun koénnen wir auch unsere eingangs gestellte Frage beantworten. Sind die
Unternehmen nun der Hase oder der Igel? Ganz klar. Unternehmen sind der Hase. Sie
wollen stets die Komplexitdat beherrschen, dhnlich wie der Hase das in Bezug auf den
Igel will. Nur schliagt die Komplexitdt den Unternehmen immer wieder ein Schnippchen.
Glauben wir fiir einen Moment, die Komplexitit im Griff zu haben, ist sie schon wieder
grofler geworden und wir haben eine neue Aufgabe vor uns, die groBerer Komplexitét
ist, als die vorige. Nun kénnen wir also auch den Titel des heutigen Vortrages erweitern:
,Der Wettlauf mit der Komplexitéat in der Wirtschaft ist von Unternehmen niemals zu
gewinnen, sie miissen ihn aber trotzdem annehmen, um iiberhaupt lebensfihig zu sein.*
Diese Erkenntnis gilt iibrigens nicht nur fiir Unternehmen, sondern fiir unsere gesamte
menschliche Gesellschaft.

In diesem Sinne spreche ich auch stets davon, dass Komplexitéit niemals beherrscht,
sondern bestenfalls gehandhabt werden kann. Und gerade fiir dieses Handhaben ist die
Modellierung eine sehr gute Methode.
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Anhand dieser Folie, die sie hier vorne sehen, méchte ich Thnen nun die Notwendigkeit
von Modellierung erkléren. Der Folie kénnen Sie entnehmen, dass wir Signale aus der
Umwelt durch unsere Erfahrungen und durch unser Wissen reflektieren und validieren
und daraus Erkenntnis ableiten. Auf Basis dieser Erkenntnis treffen wir Entscheidungen,
die die Umwelt verdndern. Diese Verdnderungen nehmen wir wiederum als Signale auf.
Es ist ein Kreislauf, der, so lange wir leben, niemals endet. Auf Basis der Erfahrungen
und unseres Wissens erstellen wir intern mentale Modelle. Jeder Mensch hat seine eige-
nen mentalen Modelle, die von anderen Menschen nicht wahrgenommen werden kénnen.
Beim Modellieren, das zeigt der rechte Teil der Folie, werden die mentalen Modelle der
Menschen offen gelegt, in dem beispielsweise mittels Ursache-Wirkungsbeziehungen die
Argumente zu einem Wirkungsnetz vervollstandigt werden. Viele Gegner des Modellie-
rens sagen, dass es unméglich ist die Welt zu modellieren und auf dieser Basis objektive
Entscheidungen zu treffen. Das ist richtig. Das ist aber grundsétzlich richtig. Egal wie
ich zu Entscheidungen komme, sie sind stets subjektiv und basieren niemals auf der
,richtigen® Realitét. Ich entgegne dann stets dass wir nicht nicht modellieren kénnen.
Wir miissen nicht explizit betonen. Aber stets wenn wir unsere Umwelt wahrnehmen
und Faktoren gegeneinander abwégen und auf dieser Basis Entscheidungen treffen, mo-
dellieren wir. Das machen wir dann meistens im Kopf, ohne dass wir diese Beziehungen
explizit machen. Dann bleiben diese Beziehungen aber fiir unsere Mitmenschen unsicht-
bar. Das Finden einer gemeinsamen Sprache, mit der man Probleme beschreiben und
Losungen formulieren kann, wird unméglich. Man wird mit der Methode des Modellie-
rens im schlechtesten Fall gleich gut bleiben, oft aber besser.

Mit dieser Erkenntnis miisste man streng genommen Komplexititen unserer Umwelt
noch einmal unterscheiden in ,reale“ und ,wahrgenommene®“. Das wiirde aber heute
Abend zu weit fiithren. Falls sie Interesse haben und in diesem Kontext weiter in einen
Dialog mit mir treten méchten, wiirde ich mich sehr freuen. Sie kénnen sich gerne auch
einige Impressionen meiner Gedanken und Ideen in meinem Logbuch der Reise des Ver-
stehens holen.
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Folie 8

Markt Unternehmen

( e
/BlackBox .
- Onllnewierbung\i
< / Plakete ﬁ‘ h i + Kaufentscheidung
: C la eines Kunden fur ein
Kunden i Werbeflyer f bestimmten Artikel zu
|

einem bestimmten

- 'Werbespot C / \
\ CIoesPORy Anzeigen / Zeitpunkt

Kataloge
Externe Sicht Interne Sicht 4

Zum Ende meines Vortrages mochte ich ein Beispiel aus der Praxis aufzeigen, bei
dem ich Thnen das Thema Komplexitéat erklaren mochte. Stellen Sie sich vor, Sie sind
Manager eines Handelsunternehmens. Sie verkaufen Artikel verschiedener Kategorien,
wie zum Beispiel Mébel, Kleidung, Technik- und Sportartikel etc. Des Weiteren ver-
treiben Sie die Artikel iiber verschiedene Kanile, wie zum Beispiel Katalog, Internet
oder Telefon. Thre Aufgabe ist es nun genau zu entscheiden, wann sie wieviel Artikel
welcher Kategorie einkaufen, damit auf der einen Seite nicht zu viel Uberhang besteht,
welcher die Lagerkosten in die Hohe treibt. Auf der anderen Seite miissen Artikel, die
Kunden anfragen, auch bestellbar sein, damit die Kundenzufriedenheit hoch bleibt. Des
Weiteren haben Sie nicht nur dieses Optimierungsproblem zu 16sen, sondern Sie sollten
auch noch die Zukunft gestalten. Was meine ich damit? Sie sollten nicht nur reagieren,
sondern proagieren. Sie sollten Wiinsche der Kunden kreieren, Kunden anziehen, Kun-
den neu gewinnen, quasi Wiinsche den Kunden in den Mund legen von denen Sie heute
noch gar nichts wissen. Ahnlich hat es Apple mit dem iphone getan. In der Zeit vor
dem iphone haben die Menschen nicht im Traum daran gedacht, sich Smartphones zu
wiinschen, oder? Betrachten wir jetzt die beiden Arten von Komplexitat, Eigen- und
Fremdkomplexitét. Aus Ihrer Sicht des Managers ist die Komplexitéit des Unternehmens
die Eigenkomplexitdt, die Komplexitit des Marktes, der Kunden der Lieferanten und
der Wettbewerber also, die Fremdkomplexitét.

Es ist relativ leicht einzusehen, dass die Freiheitsgrade im Handeln des Marktes stets
grofler sind als die des Unternehmens. Die Komplexitit des Marktes kann also seitens
der Unternehmensfithrung niemals beherrscht werden. Die Freiheitsgrade des Unterneh-
mens miissen aber ausreichend grofl sein. Das wird beispielsweise durch verschiedene
Vertriebskanéle, verschiedene Marketinginstrumente, verschiedene Produkte etc. abge-
bildet. Die Eigenkomplexitéit des Unternehmens muss also ausreichend grof3 sein, erreicht
aber niemals die Fremdkomplexitéit des Marktes. Was hort man aber statt dessen sehr
oft? Wir miissen Komplexitit reduzieren. Genau das aber ist falsch. Interne Prozesse
entschlacken und vereinfachen ist okay, da sehr oft interne Prozesse nicht in das Ergeb-
nis einzahlen. Das erkenne ich sehr oft bei internen Genehmigungsprozessen, die viele
Optionen und viele Schritte beinhalten und damit sehr aufwéndig sind. Freiheitsgrade
im Handeln sind also nur dann gut, wenn sie auch ergebniswirksam sein kénnen. Wir
bendtigen also auch eine Unterscheidung in bezahlte und nicht bezahlte Komplexitét.

10
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Des Weiteren ist uns wohl allen klar, dass nicht alle Handlungsmoglichkeiten des Marktes
vorhergesehen werden konnen. Hier kommt die Unterscheidung von realer und wahrge-
nommener Komplexitiat zum Tragen, die ich vorhin schon einmal kurz angerissen habe.
Diese Liicke kann die Modellierung helfen zu schlielen.

11
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Folie 9

Wenn man Komplexitét als das groBte Problem
der Wirtschaft und des Managements betrachtet,
ist es so als wiirde man die Lebendigkeitals das

groBte Problem der Medizin betrachten.

Vielen Da fur die
Aufmerksamkeit. Lassen Sie
uns gerne diskutieren.

Nun komme ich zum Ende meines Vortrages. Ich hoffe ich konnte sie ein Stiick weit von
meinen Ideen bzgl. der Nichtbeherrschbarkeit und Lebensnotwendigkeit der Komplexitét
iiberzeugen. Denken Sie immer daran, wenn wir Komplexitét als das grofite Problem der
Wirtschaft und des Managements betrachten, ist es so als wiirden Arzte die Lebendigkeit
als das grofite Problem der Medizin ansehen. Unsere Reise mochte ich aber nicht beenden,
bevor sie nicht die Chance hatten Fragen zu stellen. Ich freue mich auf eine angeregte
Diskussion. Vielen Dank.
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