
Die stetig ansteigende Komplexität und deren Handhabung sind in 

den vergangenen Jahren ein zunehmend wichtiges Thema, welchem 

sich Unternehmen stellen müssen.

Wer allerdings davon ausgeht, dass sich Komplexität rein aus der 

Umwelt eines Unternehmens ergibt, der irrt sich. Die Komplexität, die 

Unternehmen bewältigen müssen, kommt nicht nur aus deren externem 

Umfeld, sondern ist oftmals zu einem großen Anteil „hausgemacht“. So 

kommen zu den genannten externen Einflüssen interne Ursachen für 

Komplexität, für deren Gestaltung das Unternehmen selbst verant-

wortlich ist.

Diese Art der Komplexität wird als „autonome“ Komplexität bezeichnet. 

Sie entsteht komplett losgelöst vom Unternehmensumfeld durch die 

strukturellen und organisatorischen Gegebenheiten sowie die Abläufe 

und Verhaltensweisen innerhalb eines Unternehmens, die oftmals 

nicht optimal auf die externen Anforderungen abgestimmt sind. 

Insbesondere bei der Gestaltung dieser autonomen Einflussfaktoren 

haben Unternehmen ein großes Potential Komplexität zu reduzieren. 

Um dabei an den richtigen Stellen ansetzen zu können, ist zunächst 

Klarheit über die tatsächlichen Komplexitätsursachen und deren 

Auswirkungen notwendig. 

Diese Veröffentlichung stellt zum einen eine kompakte Übersicht 

interner Komplexitätstreiber zur Verfügung, zum anderen beschreibt 

sie eine Bewertungsmethodik, mit Hilfe welcher sich Transparenz 

über interne Komplexitätsursachen und deren Wirkungszusammen-

hänge im Unternehmen erzeugen lässt.
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III

„Alles hängt mit allem zusammen.“ Eine genauso 

pauschale wie schwer widerlegbare Aussage, die 

immer wieder in unterschiedlichen Zusammen-

hängen geäußert wird. Im Umfeld von betrieblichen 

Führungskräften sind hier meist extrem schwer über-

schaubare Entscheidungssituationen gemeint. Dass 

sich bei dieser eher platten Aussage dennoch meist 

alle Beteiligten einig sind, zeigt deutlich, dass sich 

viele die Erfahrung teilen, Entscheidungen zu fällen 

ohne alle Einflussfaktoren zu kennen oder alle Kon-

sequenzen bis ins letzte Detail durchdacht zu haben.   

Die Verflochtenheit der Dinge, auf die der eingangs 

zitierte Satz anspielt, ist auch die Grundlage des Begriffs, 

um den es in der vorliegenden Abschlussarbeit geht: 

Komplexität. Ein Thema, das in den vergangenen De-

kaden kontinuierlich an Bedeutung gewonnen hat. Die 

Komplexität im unternehmerischen Handeln hat rasant 

zugenommen. Gemeint ist, dass unternehmerische Ent-

scheidungen immer schwieriger und komplizierter sowie 

unberechenbarer und damit unplanbarer geworden sind. 

Aus einer akademischen Perspektive bezeichnet Kompli-

ziertheit nur die Schwierigkeit der Planbarkeit, Komple-

xität hingegen gilt als unplanbarer, da Teile der Verflech-

tungen nicht bekannt oder nicht abbildbar sind. 

Da Komplexität einer der zentralen Kostentreiber 

ist, beschäftigt sich die Forschungsgruppe für opti-

mierte Wertschöpfung HSAOps der Hochschule Augs-

burg seit einiger Zeit intensiv mit dieser Thematik. 

Dabei ist Komplexität als Forschungsthema alles an-

dere als trivial: Zum einen sind die Definitionen nicht 

eindeutig, zum anderen ist auch keine grundsätzliche 

Strategie für den Umgang mit Komplexität als erfolgs-

versprechend durchforscht. Grundsätzlich existieren 

zwei grobe Richtungen. 

Komplexität vermeiden oder reduzieren:   

Ziel ist es, unternehmerisches Handeln beherrschbar zu 

gestalten  und dadurch Kosten gering zu halten oder zu 

senken. Da ein zentraler Komplexitätstreiber aber die 

kundenindividuelle Leistung ist, ist diese Strategie evtl. 

auch mit bewusstem Verzicht auf Umsatz verbunden. 

Komplexität strukturieren und organisieren: 

Ziel ist es, Komplexität zu beherrschen, indem Pro-

zesse definiert und gestaltet werden und Technolo-

gien dabei unterstützen, die Komplexitätstreiber aktiv 

einzubinden und zu gestalten. Sofern letzteres mög-

lich ist, wird dadurch allerdings die Komplexität nur 

in Systeme verlagert, von welchen ein Unternehmen 

dann abhängig ist. 

Natürlich existieren auch Strategien, die als ein Mix 

beider Richtungen zu verstehen sind und anhand der 

angetroffenen Art oder Beschaffenheit von Komple-

xität das eine oder andere Vorgehen vorschlagen. 

Unabhängig davon ist, welche grundsätzliche Stoß-

richtung beim Umgang mit Komplexität gewählt wird. 

Unternehmerische Entscheider müssen erstens wissen, 

welche Faktoren überhaupt Komplexität beeinflussen 

bzw. treiben, und zweitens in der Lage sein, diese 

unternehmensspezifisch zu identifizieren und abzu-

bilden. Erst dann können Sie geeignete Maßnahmen 

entwickeln und einsetzen.

Genau hierin liegt die Herausforderung in der 

Praxis. Um Maßnahmen ableiten zu können, die wirk-

lich greifen, müssen neben den Komplexitätstreibern 

selbst auch deren Ursache und Ursache-Wirkungs-

beziehungen betrachtet werden. Da insbesondere 

die unternehmensinternen Ursache-Wirkungsbezie-

hungen oftmals unbekannt sind, setzt die Forschungs-

arbeit von Anna Pfefferle genau an dieser Stelle an.

Im Rahmen ihrer Forschungsarbeit entwickelte 

Frau Pfefferle ein Schnellaudit für Unternehmen, 

anhand dessen die jeweiligen Anwender besonders 

einflussreiche und komplexitätstreibende Faktoren 

identifizieren können. Darüber hinaus lassen sich 

die entsprechenden Ursache-Wirkungszusammen-

hänge darstellen, so dass die Anwender in der Lage 

sind, geeignete Maßnahmen im Rahmen des Komple-

xitätsmanagements abzuleiten. Validiert wurde das 

Schnellaudit im Rahmen von vier Fallstudien von Un-

ternehmen aus dem produzierenden Gewerbe.

Die Arbeit leistet somit einen wertvollen Beitrag zur 

wissenschaftlichen Aufarbeitung des Themas Kom-

plexität, insbesondere helfen die Erkenntnisse und 

Ergebnisse der Arbeit Unternehmen aller Branchen 

und Größenordnungen bei der Entwicklung von Maß-

nahmen zum Umgang mit dem Thema Komplexität.

Vorwort

VORWORT DER HERAUSGEBER

Prof. Dr. Michael Krupp                 Prof. Dr. Peter Richard   Prof. Dr. Florian Waibel

Im September 2017
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