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Eine kaum zu bändigende Informationsflut, künstliche Intel­
ligenz, zunehmende Beschleunigung in den technischen Ent­
wicklungen, neue Geschäftsmodelle sowie ein immer aggres­
siverer globaler Wettbewerb prägen den unternehmerischen 
Alltag. Hinzu kommt eine immer deutlicher eingeforderte 
Verantwortung von Großunternehmen für die brennenden 
gesellschaftspolitischen Themen unserer Zeit wie Klimawan­
del, globale Ungleichgewichte in der Verteilung von Einkom­
men und Vermögen oder auch dem Schutz der Privatsphäre 
vor dem unstillbaren Datenhunger der Digitalunternehmen. 
Die Komplexität der Herausforderungen für alle am Wirt­
schaftsprozess Beteiligten hat ein nie gekanntes Ausmaß er­
reicht.

Dieser Komplexitätsfalle zu entrinnen ist eine der wichtigs­
ten unternehmerischen Herausforderungen unserer Zeit! 
Der Komplexität kann allerdings nicht mit einfachen Rezep­
ten begegnet werden. Gefordert sind vernetztes, ganzheit­
liches Denken und Handeln, eine Balance zwischen Freiheit 
und Kontrolle und große Agilität in einem sich schnell bewe­
genden Umfeld als wichtigste Voraussetzungen zur Entwick­
lung einer Strategie. Einer Strategie, die das Unternehmen 
im globalen Wettbewerb erfolgreich in die Zukunft führt! 

Der Komplexität begegnen



VI �Vorwort

Wichtige Impulse zum Umgang mit der allgegenwärtigen 
Komplexität, zum Ausweg aus der Komplexitätsfalle können 
aus der Kybernetik oder auch Systemtheorie abgeleitet wer­
den, die bisher eher im Bereich der Wissenschaft angesiedelt 
ist. Sie bietet aber auch konkrete und praktische Lösungsan­
sätze für die Gestaltung von Struktur, Führung und Strategie 
komplexer Wirtschaftsunternehmen in Zeiten überborden­
der Komplexität.

Die Synthese zwischen konzeptionellen Überlegungen und 
der Kunst des Möglichen im Unternehmensalltag wird in 
diesem Buch an zahlreichen Beispielen erläutert. Damit wird 
auch ein weiter Bogen über meinen persönlichen Berufsweg 
gespannt: von den Anfängen meiner Beschäftigung mit Sys­
temtheorie und Kybernetik an der Technischen Universität 
Darmstadt und der Universität Frankfurt/Main über die jahr­
zehntelange Tätigkeit für die Siemens AG, davon viele Jahre 
als Verantwortlicher für die Gestaltung der weltweiten Stra­
tegien, Strukturen und Führungssysteme, und nun als Leh­
render, Coach und Berater. Aufgrund meines Erfahrungs­
schatzes spielt die Siemens AG in diesem Werk eine zentrale 
Rolle. Siemens ist mit seiner 175jährigen Geschichte nach 
wie vor eines der erfolgreichsten Industrieunternehmen der 
Welt und zeigt eindrucksvoll, wie Komplexität gemeistert 
werden kann.

Dieses Werk richtet sich an alle, die sich mit den strate­
gischen und strukturellen Fragen eines Unternehmens be­
schäftigen dürfen, die daran glauben, dass traditionelle 
Handlungsmuster sich nur unzureichend eignen, um die 
Komplexität in den Griff zu bekommen, die von einem der 
komplexesten Unternehmen der Welt lernen wollen, und die 
sich nicht davor scheuen, einen Blick über den Tellerrand zu 
werfen.
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Dieses Vorhaben wäre nicht möglich gewesen ohne den in­
tensiven fachlichen Austausch mit meinen Arbeitskollegen 
bei Siemens, Kollegen anderer Unternehmen, der wissen­
schaftlichen Welt und Beratern. Sie alle namentlich aufzu­
zählen würde hier den Rahmen sprengen. Ihnen allen sei 
daher hier ein herzliches „Danke!“ zugerufen. Auch die 
intensiven Diskussionen mit meinen Studentinnen und Stu­
denten an der LMU München, der TU Berlin, der Universität 
Innsbruck, dem Collège des Ingénieurs und der Bayerischen 
Eliteakademie haben wesentlich dazu beigetragen, meine 
Überlegungen in verständlicher Form aufzubereiten und zu 
präsentieren.

Besonderen Dank schulde ich Dr. Franz Bailom, Prof. Dr. Kurt 
Matzler und Klaudia Weber, die mich immer wieder ermun­
tert haben, dieses komplexe Vorhaben anzugehen und mich 
in vieler Hinsicht mit Anregungen und Kritik unterstützt 
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Lisa Hoffmann-Bäuml danke ich für viele Anregungen und 
dass sie sich mit mir auf das Abenteuer dieser Veröffent­
lichung eingelassen haben. Meiner Familie leiste ich Abbitte 
für viele Stunden und Tage geistiger und auch physischer 
Zurückgezogenheit.
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Jede Unternehmensleitung muss sich mit der Schnelllebig­
keit, den immer stärker ansteigenden Unsicherheiten ausein­
andersetzen und Antworten parat haben auf Fragen, die 
noch nicht gestellt wurden. Die Entwicklung einer tragfähi­
gen Strategie, die Antwort gibt auf die Frage, welcher Weg 
zum Ziel führt, nimmt in diesem Kontext eine herausragende 
Stellung ein. Sie ist weit mehr als das Handhaben von 
bestimmten Techniken  – diese gehören selbstverständlich 
dazu. Letztlich geht es um die Antizipation des Zukünftigen 
aus dem Kontext der aktuellen Situation heraus, es geht um 
die Kunst des Möglichen oder sogar das Wagen des aus aktu­
eller Sicht vielleicht Unmöglichen, und es geht um die Schaf­
fung von Strukturen und Führungssystemen, die es ermög­
lichen, diesen Weg zu finden und zu gehen.

Wir beginnen unsere Ausführungen mit der Frage, wie 
Unternehmen die dramatisch steigende Komplexität ihres 
Umfelds und auch ihrer internen Strukturen bewältigen kön­
nen. Hierbei geht es sowohl um die Strukturierung einer 
hochkomplexen Organisation als auch darum, wie mit dieser 
Struktur umgegangen wird – der Führung. Die Auswirkun­
gen der Digitalisierung werden diskutiert. Es wird aufge­

Einführung – Unternehmen 
in der Komplexitätsfalle

1
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zeigt, wie die Macht der Information in zunehmendem Maße 
die herkömmliche Macht der Institutionen verdrängt.

Aus diesen Überlegungen heraus leiten wir einige Thesen ab 
zur Zukunft von Konglomeraten sowie monolithisch aufge­
bauten Großunternehmen. Die mitunter zweifelhafte Rolle 
der immer wieder zitierten Synergien und die Folgen der glo­
balen Vernetzung werden erörtert.

Daraus folgt fast zwangsläufig die fast philosophisch anmu­
tende Frage, wie mächtig der Mächtige in einem global agie­
renden Großunternehmen noch sein kann. Sie ist aber – wie 
wir sehen werden – in ihrer Konsequenz von eminent prakti­
scher Bedeutung.

Große Hoffnungen werden darauf gesetzt, der Komplexitäts­
falle mithilfe der künstlichen Intelligenz zu entkommen. In 
einem Exkurs werden wir der Frage nachgehen, wie Intel­
ligenz in Zusammenhang mit der Systemtheorie definiert 
werden kann und – im weiteren Sinne – wie künstlich In­
telligenz überhaupt sein kann. Wo liegen ihre Grenzen und 
welchen Einfluss kann sie auf Gestaltung und Führung von 
Unternehmen haben?

Die unausweichliche Einbettung der Unternehmen in den 
Wertekanon unserer Gesellschaft erfordert eine Neuorien­
tierung der Wertesysteme eines Unternehmens. Wie müssen 
Unternehmen sich in einer multikulturellen Welt aufstellen? 
Wie können sie ihrer neuen Rolle in der Gesellschaft gerecht 
werden? Der alleinige Zweck des Geldverdienens muss 
infrage gestellt werden. Die „Rückkehr des ehrbaren Kauf­
manns“ ist angesagt.

In der Systemtheorie spielt die Entwicklung von Simula­
tionsmodellen für das Unternehmen in seinem Umfeld eine 
überlebenswichtige Rolle. Am Beispiel der Strategieentwick­
lung werden wir darstellen, wie solche Modelle sich in ein 
strategisches Planungssystem einfügen. In diesem Zusam­
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menhang erörtern wir auch die Frage nach den Auswirkun­
gen der Digitalisierung auf die Entwicklung von Strategien 
und Systemen. Wie können auch in Zukunft die Klippen der 
Komplexitätsfalle umschifft werden?

Jedes Unternehmertum lebt von der Kraft des Neuen. Sie ist 
Lebenselixier und wichtigster Treiber für Wachstum und 
Stärke im Wettbewerb. Auch wenn Innovation im Sinne 
Schumpeters als ein Akt schöpferischer Zerstörung interpre­
tiert werden kann, darf diese „Zerstörung“ jedoch nicht zum 
Untergang führen. In jedem gewachsenen Unternehmen ist 
die Balance zu wahren zwischen der Entfesselung des Neuen 
und der Bewahrung von Bewährtem. Nur dann kann die Ein­
heit, Führbarkeit und damit auch Überlebensfähigkeit des 
Unternehmens gesichert werden. Wir müssen Antworten 
finden auf die Frage, wie das Neue in die Unternehmenswelt 
kommt und wie Unternehmen sich aufstellen müssen, um 
diesem Neuen eine Chance zu geben.

Schnell ist ein Gedanke gedacht. Erst die aus dem Gedanken 
erwachsene Tat aber führt zum Erfolg. Eine Strategie zu er­
denken ist nur ein erster Schritt. Entscheidend ist, wie kon­
sequent, effizient und damit auch effektiv sie umgesetzt 
wird. Dem Geheimnis der Umsetzung werden wir uns in 
einem gesonderten Kapitel widmen.

Am konkreten Beispiel eines strategischen Führungssystems 
werden wir zeigen, wie die dargestellten Konzepte in einem 
integrierten Führungssystem zusammengeführt und damit 
im Unternehmensalltag umgesetzt werden können.

Zum Abschluss wagen wir einen Blick in die Zukunft. Die 
Digitalisierung verändert das unternehmerische Geschehen 
in einem vor einigen Jahren noch kaum vorstellbaren Aus­
maß. Das gilt zum einen für das unternehmerische Umfeld, 
zum anderen aber genauso auch für die Gestaltung der 
Strukturen und Anläufe der Unternehmen selbst und ihrer 
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Strategien. Hier sind wir gleichzeitig Treiber und Getriebene, 
Täter und Opfer. Hinzu kommt, dass sich die Weltgemein­
schaft erstmals einer alle Regionen der Welt erfassenden 
dramatischen Bedrohung durch den Klimawandel ausgesetzt 
sieht, die alle Aspekte unseres Lebens und unserer Wirt­
schaft berührt. Wie wirken sich diese und andere Themen 
auf die Strategieentwicklung im 21. Jahrhundert aus?

Mit diesem Buch versuchen wir, Wege aus der Komplexitäts­
falle aufzuzeigen. Wir müssen die Komplexität, die wir selbst 
geschaffen haben, hinnehmen. Sie ist Teil unserer Kultur 
und auch Lebensqualität. Wir können sie weder leugnen 
noch beseitigen. Die Systemtheorie gibt uns einen Denk­
rahmen, der es ermöglicht, Sinnvolles von Unsinnigem zu 
trennen und die Wege des Erfolgs von Irrwegen des Miss­
erfolgs zu unterscheiden.

Im Anhang werden für interessierte Leser die angesproche­
nen Zusammenhänge zwischen Information, Ordnung und 
der statistisch ausgedeuteten Entropie aus der Thermodyna­
mik in beliebigen Systemen erläutert. Damit wird die Brücke 
aufgezeigt, die hochkomplexe soziale und naturwissenschaft­
liche Systeme verbindet.



Die zunehmende Dynamik fordert ihren Tribut

Zu Beginn unseres Jahrhunderts ist unser unternehmerisches 
Umfeld gekennzeichnet durch zunehmend beschleunigte 
technische Entwicklungen, neue Geschäftsmodelle, eine kaum 
zu bewältigende allgegenwärtige Informationsflut und einen 
immer aggressiveren weltweiten Wettbewerb. Die Erforder­
nisse von Agilität und Dynamik in Verbindung mit einer kon­
sistenten und auf Wettbewerbsstärke ausgerichteten Strategie 
sind für Unternehmer Chance und Bürde zugleich: Chance für 
die schnellen, innovativen und disruptiven Unternehmer, die 
neue Märkte und Kunden erschließen und sich an die Spitze 
der Erneuerung stellen. Bürde für jeden, der sich von der 
enormen Informationsflut, der Dynamik und den technolo­
gischen Herausforderungen des wettbewerblichen Umfelds 
überfordert fühlt. Der Kampf ist gnadenlos. Wer sich nicht 
anpasst, wird nicht überleben.

Komplexität, Autonomie, 
Information

2
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2.1 �Komplexität als Chance und Bürde

Der Weg in die Komplexitätsfalle

Getrieben wird diese Entwicklung durch die zunehmende 
Komplexität. Da ist zunächst das Umfeld: Globalisierung, 
Digitalisierung, nahezu unbegrenzte und oft kostenlose Ver­
fügbarkeit von Informationen zu jeder Zeit und an jedem Ort, 
technische Innovationen oder der Verdrängungswettbewerb 
durch neue Geschäftsmodelle, um nur einige zu nennen, 
drängen das Management zu schnellem Handeln nach der 
Devise: Schneller, aber auch gründlicher. Jeder Fehler wird 
vom Kunden und vom Wettbewerb schnell und nachhaltig ge­
ahndet  – bis hin zur Bedrohung oder gar zum Verlust der 
Existenz.

Unternehmen müssen die enorme Komplexität externer 
Informationen zielgerichtet verarbeiten und ihr Handeln 
schnell und konsequent an den Anforderungen der Umwelt 
und den selbst gesetzten Zielen ausrichten. Die notwendige 
Vielfalt des eigenen Handelns wächst zwingend mit zuneh­
mender Komplexität der für das Unternehmen relevanten 
Umwelt. Wie viel Information kann in welcher Zeit verar­
beitet und in zielgerichtetes Handeln umgesetzt werden? 
Welche Handlungsoptionen stehen überhaupt zur Verfü­
gung? Jedes Unternehmen ist gleichzeitig Opfer und Täter, 
erhöht es doch durch sein eigenes Tun die Komplexität der 
Umwelt, der es dann wieder zu begegnen gilt (Bild 2.1). Diese 
dramatische Entwicklung wird oft unterschätzt. Die Gefahr, 
ein Opfer dieser Falle zu werden und an der Komplexität zu 
scheitern, ist groß und wird täglich größer.
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Bild 2.1 Mehrere Einflussfaktoren treiben die Komplexität
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Die Komplexitätsfalle – eine unterschätzte 
Gefahr

Eine wichtige Grundlage für die Gestaltung und Führung 
komplexer Systeme wurde durch die Erkenntnisse der Kyber-
netik oder – allgemeiner gefasst – der Systemtheorie geschaf-
fen (wir werden in den weiteren Ausführungen diesen Begriff 
verwenden).

Sie geht zurück auf den amerikanischen Mathematiker und 
Philosophen Norbert Wiener, der 1948 sein berühmtes Buch 
Cybernetics or Control and Communication in the Animal and 
the Machine veröffentlichte. Er begründete damit eine neue 
Wissenschaft: die Kybernetik. Mit der Wahl dieses Buchtitels 
erhob Wiener den Anspruch, allgemeine Regeln für die Struk-
tur und das Funktionieren aller Arten von hochkomplexen 
Systemen zu entwickeln – seien es Maschinen, einzelne Le-
bewesen oder auch eine Gemeinschaft von Lebewesen. Er 
baute damit auf der in den 1940er-Jahren von dem Biologen 
Ludwig von Bertalanffy entwickelten Allgemeinen System-
theorie auf (Wiener 1949; Bertalanffy 1949). Seither wurde die 
Kybernetik oder die Systemtheorie in den Anwendungsdi-
mensionen Technische Systeme, Biologische Systeme und 
Soziale Systeme weiterentwickelt. Zahlreiche Verbindungen 
zwischen den verschiedenen Gebieten wurden gefunden, wei-
tere Anwendungen in interdisziplinären Ansätzen entwickelt 
und die theoretischen Grundlagen erweitert (Mirow 1999).

Kybernetik/Systemtheorie – eine allgemeine Theorie 
der Organisation

Für die Struktur und Führung komplexer Unternehmen in 
einer ebenfalls komplexen Umwelt können aus der System-
theorie wichtige und im unternehmerischen Alltag umsetz-
bare Erkenntnisse gewonnen werden.
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