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Raus aus der Komplexitatsfalle
Produktflut, Fragmentierung der Kunden-
segmente, kurzere Produktlebenszyklen. Die
Komplexitat wachst. McKinsey hat einen
Ansatz entwickelt, sie zu beherrschen.
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oogle liefert zum Stichwort ,,complexity management mittler-  Von Kirsten Weerda
weile tiber vier Millionen Treffer — was selbst schon wie ein  und Helmut Heidegger

ironischer Kommentar zum Thema Komplexitiat wirken kann. Glo-

balisierung und Digitalisierung, Deregulierung und Zersplitterung

der Mirkte haben einen beispiellosen Komplexitatsschub ausgelost,

der heute den Alltag und das Wirtschaftsleben priagt — und Unter-

nehmenslenker vor schwierige Fragen stellt: Wie soll meine Organi-

sation mit der zunehmenden Komplexitit umgehen? Wie ldsst sie

sich reduzieren? Wie konnen Prozesse vereinfacht und beschleunigt

werden?

Diesen Fragen ist McKinsey in einer breit angelegten Studie nachge-
gangen und hat dazu die Einschdtzungen von mehr als 1.200 Mana-
gern weltweit eingeholt. Heraus kamen zwei wesentliche Erkenntnis-
se. Die erste Entdeckung war, dass Komplexitat nicht gleich Komple-
xitdt ist: Gerade im Management gilt es zu unterscheiden zwischen
institutioneller und individueller Komplexitat (Grafik 1).

» Institutionelle Komplexitit resultiert aus den externen Bedingun-
gen, unter denen ein Unternehmen agiert (Regularien, Wettbewerb

1 | Die 4 Felder der institutionellen und individuellen Komplexitat

Strategie

» Anzahl der Produkte/Dienstleistungen
» Anzahl der Lander/Markte
» Optionen zur Differenzierung im Wettbewerb

Rahmen-
bedingungen

» Regulierung

» Wertschop-

» Wettbewerbs- fungskette
intensitat » Technologie-

» Veranderungs- einsatz
geschwindig- Individuelle » Prozess-
keit Komplexitat definition

» Verantwortlichkeiten
» Know-how-Entwicklung
» Unternehmenskultur

Quelle: McKinsey
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etc.), sowie aus allen geschiftsrelevanten Entscheidungen (etwa stra-
tegische Entscheidungen zu Produkten, Lindern und Technologien).

» Individuelle Komplexitit bezieht sich darauf, wie Mitarbeiter und
Manager die institutionelle Komplexitit wahrnehmen und mit ihr um-
gehen — also ,,wie einfach es ist, die eigenen Aufgaben zu bewaltigen*.

Die zweite grundlegende Erkenntnis der Studie gibt einen handfesten
Hinweis auf die Unternehmenspraxis: Erstaunlicherweise erweist sich
nur die individuelle Komplexitit als problematisch und kontrapro-
duktiv. Wihrend institutionelle Komplexitat offenbar immer o6fter
unvermeidlich ist, um Wachstum und somit Wert zu schaffen, wirkt
sich individuelle Komplexitit meist wertvernichtend aus (Grafik 2).

Wie gehen Mitarbeiter und Manager mit Komplexitat um?

Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens hangen also weniger da-
von ab, wie viele Produkte oder Markte es bearbeitet. Vielmehr kommt
es darauf an, dass jeder einzelne Mitarbeiter trotz der damit verbun-
denen Komplexitit seine eigenen Aufgaben bewiltigen kann. Denn
entscheidend ist die Art, wie Dinge im Unternehmen vorangetrieben
— oder eben nicht vorangetrieben — werden. Generell konnen (und
miussen) Konsumgiiterhersteller wie -hdndler ein zunehmend hoheres
Mafs an institutioneller Komplexitat meistern. Dazu ist es erforderlich,
die individuelle Komplexitit zu begrenzen.

2 | Je geringer die individuelle Komplexitat, desto hoher ist
tendenziell die Wertschopfung

Befragungsergebnisse, 875 Unternehmen, Angaben in Prozent

250 Unternehmen 625 Unternehmen
Gering T
41
Mittel
Individuelle
Komplexitat
Hoch
13
Gering Hoch
Wertschopfung

Quelle: McKinsey
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Vor allem Mitarbeiter und Manager sollten also als Gradmesser der
Komplexitdt fungieren. Denn tiberraschenderweise kam bei den
Analysen heraus, dass selbst grofSe, vielschichtige Organisationen
von den Beschiftigten oft als wenig komplex wahrgenommen
werden.

Wo stecken die Komplexitatstreiber?

Bleibt die Schliisselfrage: Welche Faktoren begtinstigen die wuchern-
de individuelle Komplexitiat — und wie kann man sie zuriickstutzen?
Die McKinsey-Untersuchung hat von 45 moglichen Faktoren ledig-
lich drei identifiziert, die die Arbeitsablaufe erheblich

behindern und betrachtliche Werte vernichten kénnen. Nur drei Faktoren im Zusammen-

hang mit Komplexitat haben
» Unklare Verantwortlichkeiten: Der Grad der individu- wesentlichen Einfluss auf die
ellen Komplexitit in der Organisation hiangt weniger von Effizienz der Arbeitsabliufe.
der Struktur (etwa zentral oder dezentral, Matrix oder
funktional) ab. Ausschlaggebend ist vielmehr, wie klar Zustiandigkei-
ten und Ziele auf allen Ebenen definiert sind.

> Suboptimale Prozesse: Effektive und effiziente Managementpro-
zesse sowie kohirente operative Ablaufe minimieren Komplexitat.
Dies bedeutet nicht, dass man jeden einzelnen Prozess standardisieren
sollte; erfolgreiche Unternehmen wigen sehr genau ab, welche
Ablaufe sie vereinheitlichen oder bindeln und welche sie individuell
und dezentral gestalten. Im Ubrigen hat sich gezeigt, dass ungenii-
gende Datentibereinstimmung in Kernprozessen — also fehlende
IT-System-Durchgingigkeit — einer der wichtigsten Komplexitaits-
treiber ist.

> Unzureichende Managementfihigkeiten: Die individuelle Komple-
xitat wird als umso geringer wahrgenommen, je besser bestimmte
Kenntnisse und Fahigkeiten der Fithrungskrifte sind. Dazu zahlen
auch und gerade Soft Skills wie Kontakt- und Kooperationsfahigkeit,
»Multitasking® sowie Initiative iber die eigenen Aufgaben hinaus.
Durch Trainings und Coachings sollten diese Kompetenzen gezielt
ausgebaut werden, insbesondere fiir Schlusselpositionen an zentralen
Schnittstellen.

Im Vergleich zu diesen Faktoren spielen alle anderen Aspekte — etwa
Unternehmensgrofle, Kundenzahl, Veranderungsgeschwindigkeit —
eine untergeordnete Rolle. Mithin sind es vor allem Defizite auf die-
sen drei Feldern, die Komplexititsrisiken heraufbeschworen.
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Wie lasst sich Komplexitat systematisch reduzieren?

In den vergangenen zwei Jahren hat McKinsey eine Diagnostik ent-
wickelt, die solche Defizite systematisch aufspiirt. Diese webbasierte
Umfragemethode ist leicht anzuwenden und liefert sehr schnell Er-
gebnisse. Sie fokussiert auf funktionale, geografische und hierarchi-
sche Einheiten und deren Mitarbeiter — und ermoglicht somit eine
schnelle und pragmatische Identifizierung der Bereiche mit der grofs-
ten individuellen Komplexitat.

Ein Beispiel: Eine amerikanische Einzelhandelskette bat McKinsey

um Unterstiitzung bei der Komplexititsreduktion. Die Diagnose er-

folgte in zwei Schritten. Zunachst wurde ein hoher Grad an institu-

tioneller Komplexitit in Form von unterschiedlichen Formaten und

Miarkten festgestellt. Die Mitarbeiter empfanden dies aber nicht als

Nachteil: Aus ihrer Sicht war es gerade die Vielfalt, die

Nicht jede Art von Komplexitat ihren Job interessant und das Unternehmen als Arbeitge-

wird als Nachteil empfunden. ber attraktiv machte.

Eine McKinsey-Diagnose spiirt . . o
Gleichwohl klagten sie dartiber, dass es oft langwierig
die Problembereiche auf. .. . T 1s

und mithsam sei, alltagliche Aufgaben zu bewiltigen.

Eine typische Aussage war: ,,Wahrend ich selbst Ausga-
ben in Millionenhohe freigebe, muss ich mich intern lange mit der
Bewilligung von kleinen administrativen Anfragen herumschlagen.
Dariiber hinaus erwies sich die Komplexitat als sehr ungleich tiber
die Organisation verteilt — in einigen Landern, Abteilungen und
Funktionen wurde sie als weit hinderlicher wahrgenommen als in
anderen. Im Projekt gelang es, die verantwortlichen Faktoren fiir die
Komplexitit punktgenau zu lokalisieren. Die gewonnene Transpa-

renz trug wesentlich zur Losung der Probleme bei.

Von der Analyse zur Optimierung

Im zweiten Schritt der Diagnose richtete sich das Augenmerk auf die
einzelnen Unternehmenseinheiten. Jede dieser Einheiten wurde — ent-
lang der drei kritischen Faktoren Verantwortung, Prozesse und Fa-
higkeiten — auf Schwachstellen hin untersucht, um so Ansatzpunkte
fiir Verbesserungen zu finden. Aus dieser Analyse leitete sich die Emp-
fehlung ab, die Organisation nicht komplett neu auszurichten. Statt-
dessen prasentierte McKinsey einen dreistufigen Aktionsplan, um die
Komplexitit gezielt dort zu verringern, wo es notwendig war.

Vorrangig galt es, die Lebensmittel- und Haushaltswarenabteilungen
vom Bekleidungskerngeschift zu trennen sowie die Unterstiitzung
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durch die Personalabteilung und die IT zu optimieren.
Auf diese Weise konnte nun jeder Bereich flexibler auf
seine spezifischen Herausforderungen reagieren.

Ein MafSnahmenplan zielte darauf ab, zwei besonders
drangende Probleme zu l6sen: mangelnde Effektivitat
der Prozesse in der Personalabteilung sowie ungeklar-
te Zustindigkeiten und Schnittstellen im Supply-
Chain-Management.

SchliefSlich wurden die Verantwortlichkeiten auf Lan-
derebene schrittweise erweitert und zugleich einheit-
liche Prozesse zum Performance-Management einge-
fithrt. Ohne die zentrale Kontrolle aufzugeben, stellte
der Handler damit sicher, dass jede Landesorganisa-
tion sich individuell auf die jeweiligen Rahmenbedin-
gungen einstellen konnte.

Mit diesem Biindel an Maffnahmen konnte die Kom-
plexitdt im Unternehmen — und die Frustration vieler
Mitarbeiter — spurbar abgebaut werden. Die Ablaufe
funktionieren effizienter und effektiver, sodass der
Handler unterm Strich mehr Wert schaffen kann als
zuvor. El

Haben Sie Fragen oder Anmerkungen?
Die Autoren freuen sich auf lhre Zuschrift. Bitte E-Mail an:

kirsten_weerda@mckinsey.com
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Kernaussagen

1. Reibungs- und Wertverluste
beruhen auf hoher individueller
(nicht institutioneller) Komplexi-
tat, die Mitarbeiter und Manager
als Behinderung ihrer taglichen

Arbeit wahrnehmen.

2. Vor allem drei Defizite verursa-
chen individuelle Komplexitat:
unklare Verantwortlichkeiten und
Ziele, ineffiziente Prozesse mit
nicht durchgangigen IT-Systemen
sowie Defizite in den Manage-
mentfahigkeiten hinsichtlich Koo-

peration und , Multitasking“.

3. Mit einem neuen, erprobten
Diagnoseansatz lassen sich sol-
che Defizite schnell, fokussiert
und relativ einfach ermitteln -
und so signifikante Wertsteige-

rungen erzielen.
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