Manuskript zum Vortrag ,Handhaben von Komplexitiat im Handel“ auf dem
Modeler Camp 2013 in Berlin

Von Conny Dethloff, 15. Mai 2013
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Modeler Camp 2013
Handhaben von Komplexitat im Handel

Conny Dethloff, Berlin am 06. Mai 2013

Ich begriiBe Sie recht herzlich. Ich freue mich nun schon zum zweiten Mal auf einem
Modeler Camp vortragen zu dirfen. Danke an Franc und Kai fir die Plattform.
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Mein Name ist Conny Dethloff. Ich habe als Unternehmensberater eine 14-jahrige
Praxiserfahrung. In diese eingebettet ist meine Erfahrung als vernetzter Denker, Modellierer
und eifriger Anwender des Consideo Modelers. Ich wende den Modeler im privaten als auch
beruflichen Umfeld seit 2008 erfolgreich an.

Der Titel meines Vortrages heute lautet ,Handhaben von Komplexitat im Handel”. Vielleicht
mag lhnen das Wort ,Handhaben” ein wenig eigenartig vorkommen und sie erwarten
stattdessen das Wort ,Managen” oder ,Beherrschen”. In diesem Falle mdchte ich sie ganz
bewusst enttduschen, da mein Vortrag dann sehr kurz ware. Das Warum an dieser Stelle
mochte ich lhnen im Laufe meines Vortrages anreichen.

Ich mochte heute von mir beobachtete Handlungsmuster im Handel aufzeigen und
erlautern. Diese Handlungsmuster mochte ich in Bezug zur Komplexitat setzen und die
Modellierung als eine mogliche Methode fiir das Handhaben von Komplexitat andeuten.
Beim Aufdecken der Handlungsmuster greife ich auf meine Beobachtungen der letzten
knapp 1,5 Jahre zuriick, in denen ich bei der Otto Group in Hamburg tatig bin. Ich moéchte
darauf verweisen, dass diese Beobachtungen meine subjektiven sind. Ich méchte also gar
nicht den Anspruch erheben, dass diese grundsatzlich so ,in Steine gemeiRelt” sind und
jeder Mensch diese genauso erkennen muss oder sollte. Diese Beobachtungen werde ich an
den entsprechenden Stellen immer wieder mit Beispielen aus der Praxis belegen.



Ziel meines Vortrages ist es, dass sie am Ende des Vortrages sensibel fir das Einnehmen
verschiedener Sichtweisen auf das Thema Komplexitat sind.
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Die folgenden Fragen mochte ich heute mit lhnen zusammen
thematisieren.

Welche Handlungsmuster existieren im Handel und
sind diese Basis fur einen erfolgreichen Umgang
mit Komplexitat?

Warum existieren diese Handlungsmusterund warum
kommen wir so schwer von diesen los?

Wie kann die Modellierung dabei helfen?

Wie Sie erkennen kdnnen unterteile ich meinen Vortrag in 3 Themenabschnitte. Im ersten
gleich folgenden Abschnitt beleuchte ich fiir mich typisch beobachtbare Handlungsmuster im
Handel und beantworte die Frage, ob diese erfolgreich im Umgang mit Komplexitat sein
konnen. Im zweiten Teil evaluiere ich den Ursprung dieser Handlungsmuster und
hinterfrage, warum wir so schwer von diesen los kommen. Allein hieran kénnen Sie schon
erahnen, dass die Handlungsmuster wohl nicht Basis fiir einen erfolgsversprechenden
Umgang mit Komplexitat sind. Im dritten und letzten Abschnitt beantworte ich die Frage wie
die Methode der Modellierung in diese Handlungsmuster eingebaut werden kann und damit
eine solide Basis flur das Handhaben von Komplexitat darstellt.
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Ein kleines Gedankenexperiment im Fufiball ...

)

/4
2 Mannschaften spielen gegeneinander FuBball. Mannschaft A spielt nach
strikteren Regeln als die die bekannt sind. Mannschaft B spielt nach den

bekannten Regeln. Welche Mannschaft wird wohl gewinnen?
4]

Idee in Anlehnung an den Artikel ,, Komplexitit - der Feind in meinem Unternehmen?* von Lars Vollmer (http://www.lars-volimer.com/blog)

Lassen Sie uns dem Thema der Komplexitat nahern und schauen wie in Unternehmen derzeit
mit Komplexitat umgegangen wird, bevor ich den Begriff ,, Komplexitat” definieren werde.
Dafir mochte ich mit lhnen ein kleines Gedankenexperiment aus der Welt des FuBballs
durchfihren. Fur dieses Analogon habe ich mich {brigens von Lars Vollmer inspirieren
lassen. Wenn Sie nachtraglich die Folien bekommen werden, kdnnen Sie hier unten auf der
Folie Gber den Link seinem Post folgen.

Stellen Sie sich folgende Konstellation bei der Spielbesprechung von Mannschaft A vor. Der
Trainer: ,Jungs, im letzten Spiel habe ich zu viele Abstimmungsprobleme gesehen. Die Passe
sind oft nicht angekommen und ihr hattet keine gute Raumaufteilung. Das muss besser
werden. Wir bendtigen ganz klare Handlungsvorschriften flir jeden Spieler auf dem Platz.”
Gesagt getan. So legt er also richtig los: ,Das Spielfeld unterteile ich in 11 Teile. Jeder Spieler
beackert genau einen Teil. Torwart, Du machst ab sofort keine langen Abschldage mehr. Du
spielst den Ball immer zum rechten Verteidiger. Du, rechter Verteidiger laufst dann mit dem
Ball genau 8 Schritte entlang der Linie und spielst den Ball in die Mitte auf den zentralen
Mittelfeldspieler, der den Ball dann direkt zum zentralen Stiirmer spielt. Zentraler Stiirmer,
du tauschst dann links einen Schuss an ziehst aber rechts ab.” Fiir den Verteidigungsfall malt
der Trainer einen dhnlichen Prozess.




Dann kommt das Spiel gegen Mannschaft B. Mannschaft B spielt nach den herkdmmlichen
bekannten Regeln, wie wir sie kennen. Was glauben Sie wer gewinnen wird? Genau. Ich
denke ebenfalls, dass Mannschaft B haushoch tiberlegen sein wird.

Der Trainer ist ja lernfahig. Vor dem nachsten Spiel gibt er nun jedem Spieler 4 verschiedene
Handlungsoptionen, nicht mehr nur eine. Ab ins Spiel. Der rechte Innenverteidiger ist in
Minute 78 bei einem Angriff der gegnerischen Mannschaft tiberfordert mit seinen moglichen
4 Optionen und schlagt den Ball hoch ins Seitenaus. Angriff abgewehrt, aber er hat nicht
nach seinen ihm aufgetragen Handlungsmoglichkeiten agiert. Er war nicht prozesskonform.
Er wird suspendiert.

Wie lange wirde sich wohl so ein Trainer im FuBlballgeschaft halten? Wahrscheinlich nur
diese 2 Spiele maximal. Richtig.
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... Ubertragen in den Handel

-
Kann man das Gedankenexperiment einfach lUbertragen? Wer wird wohl jetzt
gewinnen? Und was heift gewinnen in diesem Kontext?

5]

Idee in Anlehnung an den Artikel ,, Komplexitit - der Feind in meinem Unternehmen?* von Lars Vollmer (http:/'www.lars-vollmer.com/blog)

Kann man nun dieses Gedankenexperiment auf den Handel lbertragen? Ich denke schon. In
diesem Falle ist Mannschaft A das Handelsunternehmen und Mannschaft B ist der Kunde.
Warum?

Ein Handelsunternehmen ist ebenfalls strikt unterteilt in Bereiche, die bestimmte Funktionen
libernehmen, die letztendlich fiir ein Agieren mit dem Kunden dienen. Es gibt den Einkauf,
der Produkte einkauft, die letztendlich an den Kunden weiter verkauft werden sollen. Es gibt




den Vertrieb der genau diesen Verkauf an den Kunden ankurbeln soll. Es gibt die Logistik, die
den Versand an den Kunden Gibernimmt. Und dann gibt es noch viele weitere Bereiche mehr,
wie Finance, HR etc. Dem Kunden ist es absolut egal, wie sich das Unternehmen intern
aufstellt. Fiir den Kunden ist nur wichtig, dass er bei einem Handelsunternehmen genau die
Produkte findet, die er gerade in dem Moment des Suchens haben mdchte und das zu einem
bestimmten Preis und in einer bestimmten Zeit. Beides sollte natirlich moglichst gering sein.

Damit ein Handelsunternehmen adaquat auf seine Kunden und seine moglichen Kunden
eingehen konnte, misste es zu jedem Zeitpunkt auf jeden einzelnen Kunden spezifisch
eingehen, seine Wiinsche kennen und noch besser Wiinsche generieren. Stellen Sie sich nur
einen Kunden vor, vielleicht Sie als Kunde. Nehmen Sie den Moglichkeitsraum an
Handlungen dieses einen Kunden und multiplizieren diesen mit der Anzahl der Kunden und
potentiellen Kunden. Dann erhalten sie den Mdglichkeitsraum an Handlungen, die ein
Unternehmen bedienen kdnnen misste. Das das aber unmaoglich ist, scheint Jedem klar zu
sein. In Unternehmen wird der Kunde also trivialisiert, Das soll jetzt gar nicht despektierlich
klingen. Es ist quasi fir ein Unternehmen lebensnotwendig dies zu tun. Ein Beispiel einer
Trivialisierung ist das Einteilen von Kunden in bestimmte Gruppen im Rahmen von
Kundenselektionen im Kampagnenmanagement.

Damit ist aber klar, dass der Moglichkeitsraum an Handlungen eines Handelsunternehmens
stets geringer ist als der der aller Kunden und potentiellen Kunden. Des Weiteren haben wir
erkannt, dass ein Unternehmen genau diesen Moglichkeitsraum einschranken muss, um
lebensfahig zu sein. Allerdings, und nun nahern wir uns allmdhlich dem Begriff der
Komplexitat, darf das Einschranken dieses Moglichkeitsraumes an Handlungen nicht zu strikt
erfolgen, da sonst das Handelsunternehmen auch nicht mehr lebensfahig ist. Sie erinnern
sich sicherlich noch an das Gedankenexperiment der letzten Folie.
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Was ist eigentlich Komplexitiat?

Definition Komplexitat Gesetz der erforderlichen Varietét (von Ashby)
- Eine Situation ist je komplexer. je ) — Je groRerdie Varietit eines Systems ist, desto mehr kann es die

groRer die Anzahl der moglichen
Zustédnde ist, die sie in der Zukunft
einnehmen kdnnte. ~

Varietat seiner Umwelt durch Steuerung vermindern.

- Komplexitétist die MaRzahl fur Eigen-vs. Fremd komplexitéit
Vorhersagbarkeit einer Situation,

wo hingegen Kompliziertheit die
Mafzahl fir das notwendige Markt
Wissen fur die Beherrschbarkeit
einer Situation ist.

- Das System ,Uhr" ist kompliziert. Unternehmen
Das System ,Gesellschaft”ist
komplex.

|}
(4

Komplexitdt kann niemals beherrscht werden, bestenfalls kann sie
gehandhabt werden. Aber was wird in Unternehmen versucht? Welche

Handlungsmuster sind erkennbar?
6l

Ich habe eben den Begriff ,Komplexitdt” schon kurz angedeutet. Nun komme ich zu einer fiir
mich greifbaren Definition von Komplexitdt. Im Netz finden Sie unglaublich viele
Definitionen, teilweise sind diese so komplex wie der Begriff selbst. Damit hat man dann
aber wieder gar nichts gewonnen, da diese Definition nicht handlungsleitend sein kann.

Wann ist also eine Situation komplex? Eine Situation ist je komplexer, je groRer die Anzahl
der moglichen Zustande ist, die sie in der Zukunft einnehmen kdnnte. Ersetzen Sie jetzt das
Wort ,Zustdnde” mit ,Handlungsoptionen” und sie finden den Anknlipfungspunkt zu dem
vorher von mir Gesagten. Bevor ich an dieser Stelle aber noch weiter eingehen mochte, gehe
ich noch kurz Kompliziertheit ein und stelle diese Komplexitit gegeniiber.

Komplexitat ist die MaRzahl fiir Vorhersagbarkeit einer Situation, wo hingegen
Kompliziertheit die Malzahl fiir das notwendige Wissen fiir die Beherrschbarkeit einer
Situation ist. Beispielsweise ist das System ,Uhr“ kompliziert. Das System ,Gesellschaft”
hingegen ist komplex. Fiir komplizierte Systeme bendtigt man Wissen und kann ab einem
bestimmten Grad an Wissen dieses System beherrschen. Fiir komplexe Systeme bringt mich
Wissen nicht weiter. Es gibt nicht diesen Grad an Wissen, um komplexe Systeme zu
beherrschen. Ein Beherrschen ist dementsprechend nicht mdglich, da nicht aus der
Vergangenheit ausreichend genug gelernt und damit Wissen aufgebaut werden kann, um zu
beherrschen.



Nun mochte ich noch eine weitere Unterscheidung von Komplexitat treffen. Ich mochte
namlich aus Sicht der Handlungsunternehmen die Komplexitdit die Komplexitat
unterscheiden in Eigen- und Fremdkomplexitat. Der Méglichkeitsraum an Handlungen eines
Unternehmens steht fiir die Eigenkomplexitdt, die der Kunden fiir die Fremdkomplexitat.
Wenn wir jetzt das Gesetz von Ashby bemiihen, welches Sie auf der Folie oben rechts sehen,
dann miusste die Eigenkomplexitdt mindestens gleich der Fremdkomplexitat sein, damit ein
Unternehmen steuerungstechnisch auf Kunden einwirken kdnnte. Das ist aber wie gesagt
nicht moglich. Die Eigenkomplexitdt eines Unternehmens ist stets kleiner als die
Fremdkomplexitdt des Kunden.

Sie erkennen jetzt vielleicht auch, dass ein Vorhaben Komplexitat, hier natirlich die
Eigenkomplexitat, in Unternehmen unreflektiert zu reduzieren, extrem negative
Auswirkungen nach sich ziehen kann. Ein Unternehmen schrankt ndamlich damit seine
Lebensfdhigkeit ein. Die Eigenkomplexitdt sollte stets in Bezug zur Fremdkomplexitdt des
Marktes angepasst werden. Im Gegensatz dazu wird aber in Handelsunternehmen der
Markt sehr oft so stark trivialisiert, dass er als kompliziertes System gesehen wird. Und
entsprechend dieses komplizierten Systems wird dann ein Unternehmen gesteuert und
gemanaged. In diesem Falle kann man dann auch von Steuern sprechen, allerdings steuert
man dann stets das triviale Bild des Marktes. Das stort den Markt aber tGberhaupt nicht.
Oder glauben Sie dass ein Kunde sich mit seinen Wiinschen, die er hat, auf diese
Trivialisierung einstellt? Machen Sie das?

Erinnern Sie sich noch an das Gedankenexperiment, welches wir am Anfang durchgefiihrt
haben? Wie lange ware wohl ein Trainer im Amt, der seine Mannschaft wie ein kompliziertes
System steuert und kontrolliert? Agieren Manager und Fiihrungskrafte in den Unternehmen
in der Regel nicht dhnlich? Wie lange bleiben sie im Amt?
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Die folgenden Fragen mdchte ich heute mit lhnen zusammen
thematisieren.

Welche Handlungsmuster existieren im Handel und
sind diese Basis fur einen erfolgreichen Umgang mit
Komplexitat?

I Warum existieren diese Handlungsmuster und
warum kommen wir so schwer von diesen los?

Wie kann die Modellierung dabei helfen?

Wir haben nun erkannt, dass die Handlungsmuster in Handelsunternehmen auf
Kompliziertheit ausgerichtet sind, da die Kunden zu stark trivialisiert werden. Damit erzeugt
man das was in vielen Umfragen in Richtung Unternehmenslenker offenbar wird.
Unternehmenslenker fiihlen sich der wachsenden Komplexitdt des Marktes ausgeliefert
ohne richtige Mittel in der Hand zu haben.

Diese Handlungsmuster stellen also keine Basis fur Erfolg dar. Sie existieren aber trotzdem.
Warum? Und warum dandern wir diese Muster denn nicht? Das thematisieren wir nun.
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Warum existieren diese aufgezeigten Handlungsmuster?

— Weil sie friher erfolgreich waren

Kompliziertheit Komplexitat
beherrschen . handhaben

Gesetz der erforderlichen
Varietat

Lokal gesittigte Markte l Global ungesdéttigter Markt l Global gesattigter Markt

1900 1970

Komplexitatslevel Markt

Komplexitatslevel Unternehmen

-
Das ausgepragte Streben nach Prozessmanagement und Lean war im Zuge
der Industrialisierung fiir Unternehmen ein Erfolgsfaktor. Im Zuge der

Globalisierung ist ein Umdenken weg von Lean notwendig.

8
Details zu den Wirkmechanismen kdénnen unter eingesehen werden. l

Lassen Sie uns eine kleine Zeitreise der Wirtschaft unternehmen.

Die Graphik der Folie stellt den zeitlichen Verlauf schematischen dar. Natdirlich sind die
Uberginge nicht so glatt verlaufen und auch Uber die Jahreszahlen lisst sich je nach
Industriebereich streiten. Fiir einen schematischen Uberblick, den ich folgend naher
darlegen mochte, sollte die Darstellung allerdings ausreichend sein.

Vor der Industrialisierung war das wirtschaftliche Agieren auf lokale Markte beschrankt, die
gesattigt waren. Das handwerkliche Gewerbe war vorherrschend. Um auf diesen Markten
Uberlebensfahig zu sein, mussten die Unternehmen eine hohe Eigenkomplexitat aufweisen,
da die Umwelt diese ebenfalls inne hatte. Zu diesen Zeiten gab es keine Standardisierungen.
Lean war gar kein Thema; Redundanzen waren gewollt. Hierarchien bildeten sich nicht per
Erlass, sondern natiirlich entsprechend des Wissens der Menschen. An Best Practice und
vorgefertigte Methoden war nicht zu denken.

Mit dem Einzug der Industrialisierung, sprich mit der Urbarmachung von Technik, wurde
auch das wirtschaftliche Agieren ausgedehnt. Es war nicht nur lokal beschrankt. Es wurde die
Basis fur die Globalisierung geschaffen. Dadurch wurden die Markte, auf denen die
Unternehmen, die dann auch immer groRer wurden, ausgedehnt. Die Markte waren nicht
gesattigt und Unternehmen konnten durch Schaffung von effizienten und effektiven




Prozessen optimal agieren. Standardisierung war das Schlagwort. Geschaftsprozesse, an die
sich alle zu halten hatten, wurden geboren. Wenige dachten, viele agierten. Die
Unternehmen haben also ihre Eigenkomplexitdt minimieren kénnen, gar missen, um
wettbewerbsfahig zu sein. Durch die Ausweitung der Markte wurden namlich auch deren
Komplexitdten reduziert. Die Lehre vom Management von Unternehmen, wie es in vielen
Blichern zu lesen ist, wurde in dieser Zeit geboren.

Mit dem fortschreitenden Agieren auf den Markten wurden diese immer gesattigter. Der
Wettbewerb zwischen den Unternehmen um Marktanteile stieg an. Die Technik wurde
genutzt, um die Vernetzung auf den Markten zu erhdhen. Die vielen Markte schlossen sich
wieder zu einem groRBen Markt zusammen. Die Globalisierung war da. Damit wurde aber
auch wieder die Komplexitdt des Marktes, also der Umwelt erhéht. Unternehmen sollten
nun wieder reagieren und ihre Komplexitdt ebenfalls erhdhen, wie es vor der
Industrialisierung der Fall war, um auf diesem Markt lberlebensfahig zu sein. Tun sie das
aber? Nein, zu beobachten ist, das sie genau das Gegenteil tun. Es wird noch mehr lber
Standardisierung gesprochen, es werden lokale Effizienzen geschaffen, kiinstlich geschaffene
Hierarchien verhindern das Denken etc. Unternehmenslenker stecken in einem Dilemma,
denn die Denk- und Handelsweisen der Industrialisierung funktionieren nicht mehr.

Die Handlungsmuster, die wir heute vorfinden, existieren also genau deshalb weil sie mal
erfolgreich waren. Und das ist auch der Grund weshalb wir so schwer von diesen Mustern
los kommen. Bevor ich aber darauf noch einmal detaillierter eingehe, méchte ich noch
einmal, wie vorhin angedeutet, auf den Unterschied zwischen Kompliziertheit und
Komplexitat eingehen, denn die Lehren, die uns in VWL und BWL vermittelt werden und auf
denen das Management von Unternehmen aufgebaut ist, ist auf Kompliziertheit
ausgerichtet. Das reicht aber nun in der dritten Phase, in der wir uns befinden nicht mehr
aus.



06. Mai 2013 | Modeler Camp 2013 — Handhaben von Komplexitat im Handel

© 2013 Conny Dethloff

Was sind die Unterschiede zwischen Kompliziertheit und

Komplexitat?

Tote" Systeme
Kausalitat

Begrenzte Optionsvielfalt
Kein Zufall
Kantrollierbarkeit

Streben nach Effizienz, keine Redundanzen
Wissen ist entscheidend, Uberraschungen schlecht

Planung und Vorhersagbarkeit

Frage: Wie gehtdas?

.Lebendige” Systeme
Vemetzung
Unbegrenzte Optionen
Unstrukturierter Zufall
Unkontrollierbarkeit

Streben nach Komplexitatsrobustheit, Redundanzen
wanschenswert

Talent und Kannen ist entscheidend, Uberraschungen
qut

Frage: Wer kann das?

)

Das Fuhren von Unternehmen ist auf Kompliziertheit ausgerichtet. Der Markt
auf Komplexitat. Ein Ausgeliefertsein der Komplexitat ist wahrnehmbar.

92|

Auf dieser Folie sehen Sie die Unterscheidung zwischen Kompliziertheit und Komplexitat. Ich
mochte hier nur auf einige aufgefiihrte Dimensionen eingehen und an Beispielen erldutern.

Ziehen wir uns die dritte Dimension, die Optionsvielfalt heran. Ein kompliziertes System, wie
eine Uhr beispielsweise, hat nur eine begrenzte Optionsvielfalt. Nimmt man eine weitere
Option wahr kann man klar davon ausgehen, dass die Uhr kaputt ist. Man bringt diese dann
zum Reparieren und schon agiert sie wieder in dem vorhersagbaren Optionsraum. Das
klappt mit komplexen Systemen nicht. Ein Handelsunternehmen kann nicht einem Kunden
ein Artikel auf seinem Internetshops anbieten und definitiv davon ausgehen, dass der Kunde
diesen auch kauft. Sollte der Kunde den Artikel dann nicht kaufen, kann er nicht als krank
eingestuft werden, der geheilt werden sollte. Frei nach dem Motto: ,Der bése Kunde. Ohne
ihn ware Alles viel einfacher.”

Hier konnen wir gleich an die vierte Dimension anknlipfen. Bei komplizierten Systemen ist
der Zufall unerwiinscht. Falls eine Uhr den Zustand ,tickt nicht”, der aullerhalb seines
Optionsraumes liegt, einnimmt, ist das natirlich unerwinscht. Dieser Zustand muss
korrigiert werden. Bei komplexen Systemen kann aus dem Zufall Weiterentwicklung
stattfinden. Nehmen Sie das Beispiel der Smartphones. Apple hat mit dem Launchen der
Smartphones den Markt fiir einen kurzen Zeitraum neu definiert. Kunden wussten zu diesem
Zeitpunkt noch gar nicht, dass sie Uberhaupt ein Verlangen nach Smartphones haben. Das



Zulassen oder gar das Konstruieren von Zufall bedeutet in komplexen Systemen das Férdern
von Kreativitat.

Dann mochte ich noch auf die vorletzte Dimension der Planung eingehen, da ich diese auch
sehr gerne und oft in meinem Logbuch der Reise des Verstehens thematisiere. Nur in einem
komplizierten System macht Planung, wie sie derzeit verstanden wird, Gberhaupt Sinn.
Planung wird oft gleich gesetzt mit dem Vorhersagen von Zukunft. Da aber nur komplizierte
Systeme eine begrenzte Optionsvielfalt haben und der Zufall nicht erwiinscht ist, macht auch
nur bei diesen Systemen Planung einen Sinn. Bei komplexen Systemen, wie Unternehmen es
nun mal sind, ist Planung eher schadlich, da man oft im MittelmalR endet. Denn Zufall und
damit die Kreativitat wird ausgegrenzt. Hier sollte Planung also neu definiert werden.

Auf Basis des Durchgehens der Dimensionen kdnnen sie im Nachgang gerne alle weiteren
Dimensionen an Beispielen beleuchten. Sie werden relativ schnell feststellen, dass das
Management von Unternehmen auf Kompliziertheit ausgerichtet und nicht auf Komplexitat.
Da verwundert es dann auch nicht weiter, dass Manager und Fihrungskrafte sich der
Komplexitadt ausgeliefert flihlen.

Ist ja auch klar. Wenn ich versuche mit einem Hammer eine Schraube in die Wand zu
drehen, werde ich auch keinen Erfolg haben. Ich sollte dann lieber einen Schraubendreher
zur Hand nehmen. Bleibt die Frage, warum der Wechsel des Werkzeugs uns in der Wirtschaft
so schwer fallt.
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Warum kommen wir so schwer von diesen Handlungsmustern los?

— Weil sie friher erfolgreich waren

Wahrnehmen der Anderungsnotwendigkeit Umsetzen der Anderungen
y I(:fl“ :}\\H L\ "oz
""\..__/ ] [-H] 1 5 2 B 25
— Hysterese — Pfadabhidngigkeit
A \ 1

7
Hat man erkannt, dass die Handlungsmuster nicht zum Erfolg fiihren, ist es
trotzdem noch keine Garantie fiir den Wandel, da die gesamte Gesellschaft
auf diese Muster eingestellt ist.
10]

Warum fallt uns also das Loslassen der vorzufindenden Handlungsmuster so schwer? Zwei
Thematiken mochte ich hier ansprechen, die Sie auf dieser Folie finden.

Auf der einen Seite ist es das Phanomen der Hysterese. Wir Menschen sind relativ
schwerfillig darin Anderungen in der Umwelt wahrzunehmen. Auf dem linken Bild auf der
Folie konnen Sie das fiir sich nachvollziehen. Wenn Sie oben links starten und dann die Bilder
bis nach unten rechts folgen, werden Sie wahrscheinlich erst in der unteren Reihe ein
Wechsel des Bildes von einem Mannergesicht zu einer Frauengestalt erkennen. Verfolgen
Sie die Bilder genau umgekehrt, also von unten rechts nach oben links, dann erkennen Sie
den Wechsel von einer Frauengestalt zu einem Mannergesicht erst in der oberen Reihe.

Methoden und Handlungsrichtlinien, die friiher erfolgreich waren, filhren wir immer wieder
aus, auch wenn sie heute nicht mehr fiir Erfolg stehen.

Das ist also der eine Aspekt. Aber auch wenn wir dann eine Anderung der Umwelt
wahrnehmen und damit die Notwendigkeit einer Anderung im Agieren, fillt uns das
AnstoRen dieser Anderung schwer. Das kann man mit der Pfadabhingigkeit begriinden. Auf
dem rechten Bild der Folie sehen Sie das beriihmte Feigenbaumdiagramm. Diese Darstellung
wird sehr oft genommen, um Attraktoren von Systemen darzustellen. An diesen Attraktoren
kann man erkennen, in welchen Bereichen ein System Uber Einwirkung Uber



Kontrollparameter iiberhaupt in der Lage fiir eine Anderung ist und in welchen Bereichen es
quasi fest gefahren ist, sich also in einer Pfadabhingigkeit befindet, wo eine Anderung nur
sehr schwer zu vollziehen ist.

Umgemiinzt auf die Wirtschaft bedeutet es beispielsweise das Folgende. Wenn wir
festgestellt haben, dass das Controlling im herkdmmlichen Sinne und wie es heute in
Unternehmen praktiziert wird, gar keinen Mehrwert generiert, da Unternehmen komplex
sind, heillt es noch lange nicht, dass wir die Controllingprozesse auch sofort dndern. Was
machen Sie beispielsweise mit den Herrscharen an Controllern in den Unternehmen? Wollen
sie diese alle umschulen? Das ware ja noch machbar. Aber was passiert mit den Gelehrten
und Professoren an die Universitdten und Fachhochschulen? Sie mussten sich eingestehen,
dass das was sie jahrelang gelehrt haben, wofiir sie sozusagen mit ihrer Person stehen, nicht
mehr giiltig fur die heutige Zeit ist. Daflir bendtigt man sehr viel Mut, da man seine eigene
Identitdt negieren musste. Ich will nicht sagen, dass dies unmaoglich ist, aber sehr schwer
durchzusetzen, wie wir immer wieder feststellen miissen. Wir befinden uns eben auf einem
Pfad.

Ein weiteres Beispiel ist unser extrem kompliziertes Steuerrecht in Deutschland. Auch wenn
wir feststellen sollten, dass dieses eigentlich keinen Mehrwert generiert, ist es doch schwer
dieses umzustellen. Was machen wir mit all den Steuerberatern, wenn auf einmal viele
Privatpersonen und auch Unternehmen ihre Steuererklarung selbstandig machen kénnen, da
die Gesetze nicht mehr so kompliziert zu verstehen und anzuwenden sind?
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Die folgenden Fragen mdéchte ich heute mit lhnen zusammen
thematisieren.

Welche Handlungsmuster existieren im Handel und
sind diese Basis fur einen erfolgreichen Umgang mit
Komplexitat?

Warum existieren diese Handlungsmuster und warum
kommen wir so schwer von diesen los?

—l Wie kann die Modellierung dabei helfen?

Wir haben nun aufgedeckt, dass die Handlungsmuster im Handel keine Basis flr einen
erfolgreichen Umgang mit der stetig ansteigenden Komplexitdat des Marktes darstellen und
dass wir trotzdem nur sehr schwer von diesen Mustern los kommen. Jetzt missen wir es

aber nicht dem Vogel StrauR gleich tun und den Kopf in den Sand stecken. Damit komme ich
zur Modellierung.
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Durch Modellierung (Ursache-Wirkung-Modellierung) wird Komplexitit
angenommen und nicht heraus ftrivialisiert.

Reale Welt ) Reale Welt

Modellierung xind .
Simulation

. Informationsauf- . O Informationsauf-
[ Entscheidungen H nahme & selektion ] [ Entsc\heldunge\n. ‘\nahme & selektion ]
Entscheidungs- Entscheidungs-
[ regeln ’<—| Mentale Modelle ] [ regeln Mentale Modelle

)

7
Mittels Modellierung wird eine gemeinsame Sicht im Team auf ein zu
bearbeitendes Thema/ Problem geschaffen, sowie mégliche

Lésungsalternativen entwickelt.
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Was meine ich mit Modellierung? Da lehne ich mich natiirlich an die vielen Vortrage vor mir
an. Wenn ich von Modellierung spreche meine ich stets die Ursache-Wirkungsmodellierung.
Faktoren, die zu einer bestimmten zu untersuchenden Situation oder zu einer zu |6senden
Problemstellung in Verbindung stehen, werden miteinander in Beziehung gesetzt. Aus dem
entstehenden Ursache-Wirkungsnetz kann man dann Schlussfolgerungen ziehen.
Detaillierter mochte jetzt an dieser Stelle aus Zeitgriinden gar nicht eingehen. Falls Sie mehr
Informationen wiinschen kénnen Sie gerne in meinem Logbuch der Reise des Verstehens
nachschauen oder mich heute Abend auch direkt ansprechen.

Wie modellieren wir? Daflir missen wir natirlich als erstes ein Thema wahrnehmen. Wir
nehmen also Signale aus der Umwelt, der so genannten Realitdt, auf. Bereits bei der
Aufnahme der Signale selektieren wir aus rein physiologischen Griinden. Dazu gleich mehr.
Wir selektieren aber auch gegen unsere mentalen Modelle, die jeder Mensch subjektiv fur
sich ausgebildet hat und immer wieder dndert. Auf Basis dieser mentalen Modelle werden
dann Entscheidungsregeln definiert, die handlungsleitend fir Entscheidungen sind, die dann
durch ein Agieren die Umwelt beeinflussen. Und das Spiel beginnt von vorne. Dieser Ablauf
ist schematisch auf der linken Seite der Folie dargestellt.

Das Problematische ist, dass dieser Ablauf in jedem Menschen quasi unsichtbar fir andere
Menschen ablauft. Das bedeutet, immer dann wenn im Rahmen von Teams agiert werden



soll, um beispielsweise Probleme zu I6sen, kann sich das Team nicht voll entfalten, weil es
eine  Ansammlung von Einzelkdmpfern mit verborgenen mentalen Modellen bleibt.
Missverstandnisse sind dann sehr oft an der Tagesordnung, die im besten Fall aufgedeckt
werden.

Auf der rechten Seite der Folien sehen Sie den Ablauf inklusive der expliziten Modellierung.
Der Unterschied ist hier, dass die subjektiven mentalen Modelle Uber ein Ursache-
Wirkungsmodell sichtbar gemacht werden kénnen. Damit kdnnen dann beispielsweise die
von mir vorhin angesprochenen Handlungsraume der Kunden (iber Szenarien abgebildet
werden, bevor entschieden und damit agiert wird und wohlmoglich verheerende
Auswirkungen generiert werden.

Damit moéchte ich natiirlich nicht sagen, dass sich diese negativen Konsequenzen nicht doch
einstellen kénnen auch wenn explizit modelliert wird. Es wird aber die Wahrscheinlichkeit
deutlich verringert, da mit Hilfe der expliziten Modellierung ein facheriibergreifendes
Expertenwissen zu einem bestimmten Thema auf Basis einer gemeinsamen
Kommunikationsstruktur einflieen kann.
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Was kann man Kritikern der Modellierung entgegnen?

Wir kénnen weder Alles ... ... hoch den Rest objektiv wahrnehmen.

Dadraufien gibt es ndmlich in der Tat
wederLichtnoch Farben, sondern lediglich
elektromagnetische Wellen; da drauRen
gibtes weder Klange noch Musik, sondern
lediglich periodische Druckwellen der Luft;
dadrauBen gibt es keine Warme und keine
Kalte, sondern nur bewegte Molekiile mit
gréRereroder geringererdurchschnittlicher
kinetischer Energie usw.

T — 19
we're all presty much biind and deat. /

Wir kénnen gar nicht anders als modellieren. Wir modellieren immer. Dann
lassen sie uns doch gleich explizit modellieren, um eine ,,saubere*

Kommunikationsbasis zu schaffen.
13|

Sehr oft, wenn ich tiber Modellierung spreche und mit anderen Menschen diskutiere, wird
mir Kritik an Modellierung entgegen gebracht, man konne doch sowieso nicht die Umwelt



komplett in ein Modell packen und dann getreu dieses Modells agieren. Diesen Fakt kann ich
nur bestdtigen, was aber nichts an der Sinnhaftigkeit der expliziten Modellierung andert,
ganz im Gegenteil. Das mochte ich gerne an zwei Fakten verdeutlichen.

Zum einen sind wir rein physiologisch gar nicht in der Lage die Umwelt komplett
wahrzunehmen. Sie sehen im linken Diagramm auf der x-Achse den Bereich aufgetragen,
den wir iber unser Gehor wahrnehmen kénnen. Auf der y-Achse ist der Bereich dargestellt,
den wir Uber die Augen aufnehmen kénnen. Sie sehen also einen winzigen Bereich, den wir
rein signaltechnisch Gberhaupt von unserer Umwelt aufnehmen kénnen.

Auf der rechten Seite habe ich ein Zitat des Kybernetikers Heinz von Forster aus seinem
hervorragenden und von mir zu empfehlenden Buch ,Wissen und Gewissen” ausgewiesen,
welches darlegt, das wir diese Signale, die wir aus der Umwelt wahrnehmen, nun auch noch
mit Subjektivititen reflektieren. Da das Zitat so Uberaus spannend ist, mochte ich es
vorlesen.

,Da draullen gibt es namlich in der Tat weder Licht noch Farben, sondern lediglich
elektromagnetische Wellen; da drauBen gibt es weder Klange noch Musik, sondern lediglich
periodische Druckwellen der Luft; da drauBen gibt es keine Warme und keine Kalte, sondern
nur bewegte Molekiile mit groRerer oder geringerer durchschnittlicher kinetischer Energie

“"

usw.

Wir modellieren also immer. Ob wir das kritisieren oder nicht. Dann lassen sie es uns doch
explizit tun und damit eine Basis fiir ein gemeinsames Agieren schaffen. Der Consideo
Modeler ist ein hervorragendes Werkzeug dafr.
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Ich freue mich auf eine rege Diskussion
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Ich hoffe ich konnte Sie, wie von mir als Ziel am Anfang des Vortrages ausgelobt,
sensibilisieren, andere Sichtweisen zur Komplexitat, als die oft in der Mainstreamliteratur
gepriesenen, anreichen. Komplexitat ist per se namlich nicht schlecht, ganz im Gegenteil.
Deswegen sollte man Komplexitdt auch nicht reduzieren wollen. Oder wollen Sie sich von
einem Arzt untersuchen lassen, der |hnen mitteilt er mochte |hnen ein bisschen
Lebensenergie nehmen?

Viele Themen, die ich heute vorgetragen habe, kann man natdirlich auf viele Bereiche der
Wirtschaft Gbertragen. Aber gerade der Handel ist von einer wachsenden Fremdkomplexitat
des Marktes durchsetzt, auf die die Handelsunternehmen mit einer steigenden angepassten
Eigenkomplexitat reagieren sollten, um lebensfahig zu bleiben. Kunden sind heute nicht nur
Verbraucher. Sie sind Partner.

Detaillierte Informationen zu dem Thema Komplexitdat und den Umgang mit dieser in der
Wirtschaft und weiteren Themen aus Wirtschaft und Okonomie kdnnen Sie in meinem
Logbuch der Reise des Verstehens nachlesen. Des Weiteren moéchte ich auf meine beiden
Blicher verweisen, wo die Themen ebenfalls reflektiert werden.

Ich moéchte mich fir das aufmerksame Zuhoren bedanken und freue mich nun auf
spannende Fragen.



