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1. Komplexitat als betriebswirtschaftliche Fragestellung

Das Phé&nomen Komplexitat findet seit den 1990er Jahren grofe Beachtung in der
Betriebswirtschaftslehre. Der Grund hierfiir ist darin zu sehen, dass es sich nicht zuletzt
infolge der Entwicklungstendenzen der Unternehmensumwelt (z.B. zunehmende Dynamik
der Markte) und entsprechender Veranderungen im Unternehmen selbst (z.B. steigende
Leistungsvielfalt als Reaktion auf sich ausdifferenzierende Kundenwiinsche) bei Komplexi-
tat um eine ,,allgegenwartige Begleiterscheinung wirtschaftlichen Handelns* (Rei3 19933,
S. 54) handelt, Manager zunehmend mit komplexen unternehmerischen Problemstellungen
konfrontiert werden und nach theoretisch fundierten Ansétzen fiir den Umgang mit dieser
Situation verlangen (Stuttgen 1999, S. 8; Wildemann 2008a, S. 364). Je vielfaltiger und
ausdifferenzierter ein Unternehmen agiert, desto komplexer wird es: Die Komplexitét
nimmt beispielsweise mit der Anzahl an Produkten, Lieferanten und internen Organisa-
tionseinheiten zu, héngt zudem aber auch von der Ausgestaltung und dem Ver-
knipfungsgrad interner Prozesse ab (Adam 1998, S. 30). Als weitere Ursachen werden in
der Literatur auch Informationsasymmetrien, Bereichsegoismen, der Spezialisierungsgrad,
mangelnde Kompatibilitadt von Informationssystemen und viele andere Ursachen genannt
(Reiners/Sasse 1999, S. 224; Wildemann 2008a, S. 365). Die besondere betriebswirt-
schaftliche Relevanz der Komplexitat ergibt sich vor allem aus den vielfaltigen und haufig
unvorhersehbaren Kostenwirkungen, die Komplexitét in allen Bereichen des Unternehmens
mit sich bringt.

Die Bedeutung komplexitatshezogener Fragestellungen zeigt sich auch in den For-
schungsschwerpunkten und Publikationen von Armin Topfer, der sich seit den 1970er
Jahren intensiv mit vielféltigen Fragestellungen des markt- und wertorientierten Manage-
ments, unter anderem auch mit Bezug zu Dienstleistungen, befasst (vgl. beispielsweise
Topfer 1998, 1999, 2005; Topfer/Duchmann 2006). Durch die von Armin Topfer einge-
nommene holistische Sichtweise werden die komplexen Zusammenhénge im Unternehmen,
aber auch die Komplexitat des Umfeldes, in das das Unternehmen eingebunden ist, in viel-
faltiger Form verdeutlicht.

Der Umgang mit Komplexitat in der Betriebswirtschaftslehre ist allerdings nach wie
vor mit einer Reihe ungeldster Probleme verbunden. Ein grundsatzlicher Problembereich ist
in einer ungenauen Begriffsbestimmung und einer mangelhaften Abgrenzung komplexer
Sachverhalte zu sehen (vgl. z.B. Stiittgen 1999, S.10). Die Formulierung, etwas sei
komplex, ist ,,gleichzeitig inhaltsschwer aber auch seltsam unbestimmt* (Gomez 1999, S.
3) und wird sowohl in der Literatur als auch im Alltag zu h&ufig verwendet, ohne ihre
Bedeutung zu reflektieren (Grossmann 1992, S. 17). Die Unbestimmtheit dufert sich aber
nicht nur in der scheinbar universellen Anwendbarkeit auf beinahe jede Situation, sondern
auch bei vielen Definitionsversuchen, die entweder in Anlehnung an die Systemtheorie und
die Kybernetik sehr allgemein gehalten werden und wenig Ansatzpunkte fiir Implikationen
bezuglich eines Komplexitdtsmanagements bieten, oder die den Begriff situationsspezifisch
so eng abgrenzen, dass der Betrachtungsgegenstand nicht mehr als komplexe, sondern
hochstens noch als schwierige oder komplizierte Fragestellung fiir ein Teilsystem des
Unternehmens angesehen werden kann. Ein weiterer Problembereich ist in der Wider-
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sprichlichkeit der Empfehlungen zu sehen, die die Wissenschaft zum Umgang mit Kom-
plexitat gibt. Einige Publikationen propagieren in einer reduktionistischen Sichtweise, der
einzig richtige Umgang mit Komplexitat sei, sie so weit wie mdglich zu reduzieren und die
Restkomplexitat dann zu beherrschen (vgl. beispielsweise Adam 1998; Nedef/Jacob 2000;
Wildemann 2008b). Andere Autoren dagegen vertreten die auf Ashby’s (1964, S. 207) ,law
of requisite variety* basierende Ansicht, dass zur Bewaltigung einer komplexen Situation
(z.B. Komplexitat der Unternehmensumwelt durch hohe Dynamik der Mérkte) eine ent-
sprechend hohe Komplexitat (im Beispiel entsprechend hohe unternehmensinterne Kom-
plexitdt durch flexible Strukturen) erforderlich ist (vgl. beispielsweise Schwaninger 1997;
Maranville 1999; Schwenk-Willi 2001). Diese divergierenden Ansichten erschweren Prak-
tikern die Entscheidung fur den richtigen Umgang mit Komplexitét.

Unabhéngig von diesen Begriffsabgrenzungen und Sichtweisen des Komplexitats-
managements fallt in der betriebswirtschaftlichen Literatur zur Komplexitat auf, dass zu-
dem eine explizite Thematisierung von Komplexitat bei Dienstleistungen bisher weitest-
gehend fehlt. Lediglich die von Kunden wahrgenommene Komplexitat einer Leistung wur-
de untersucht (vgl. z.B. Benkenstein/Guthoff 1997; Homburg/Kebbel 2001). Eine Perspek-
tive aus Sicht des anbietenden Dienstleistungsunternehmens wird jedoch nicht eingenom-
men. Dies verwundert umso mehr, als die Komplexitat von Dienstleistungen erhebliche
Kosten- und Erléswirkungen aufweist. Gerade die fir Dienstleistungsanbieter typischen
Charakteristika — z.B. die Individualitat der Leistungen und die hohe Personalintensitit —
implizieren komplexe interne Strukturen und Abl&ufe, was die Auseinandersetzung mit
dem Komplexitdtsmanagement bei Dienstleistungen zu einer wichtigen Aufgabenstellung
macht.

Ziel dieses Beitrags ist es, aufgrund der skizzierten Problemstellungen zunéchst ein
klares und sowohl fiir die betriebswirtschaftliche Forschung als auch die Unternehmens-
praxis sinnvolles Verstdndnis des Komplexitatsbegriffs zu entwickeln (Abschnitt 2) und
diesen hinsichtlich seiner Ursachen und Wirkungen mit Bezug zum Dienstleistungsma-
nagement zu spezifizieren (Abschnitt 3). Darliber hinaus werden konzeptionelle
Uberlegungen zu der Frage angestellt, wie das Komplexitdtsmanagement in Dienstleis-
tungsunternehmen ausgestaltet werden kann (Abschnitt 4). Der vorliegende Beitrag schlief3t
mit einem Ausblick auf bestehende Forschungsliicken.

2. Der Komplexitatsbegriff in der Literatur

2.1 Begriff und Dimensionen der Komplexitat

Nicolis und Prigogine (1987, S. 58) bezeichnen Komplexitdt als einen ,jener Begriffe,
deren Definition ganz wesentlich mit zu den Problemen gehort, die er aufwirft. Diese
grundsatzliche Schwierigkeit dufert sich in den beiden Extremen, denen viele Begriffsab-
grenzungen zugeordnet werden kdnnen: Einerseits wird Komplexitat oftmals in enger An-
lehnung an die Systemtheorie und die Kybernetik als eine Eigenschaft eines Systems
definiert, die sich aus der Anzahl der Systemelemente, ihrer Relationen zueinander sowie
der Dynamik der Elemente und Relationen ergibt (vgl. beispielsweise Bronner 1992;
Grossmann 1992; Schwenk-Willi 2001; zu einem umfassenden Uberblick tiber das Kom-
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plexitatsverstandnis verschiedener Wissenschaftsdisziplinen vgl. Bandte 2007, S. 47ff.).
Auch wenn Uber die zentrale Bedeutung der Bestandteile dieses Begriffsverstandnisses —
die Anzahl an Elementen und die Verknupfungen zwischen diesen — weitestgehend
Einigkeit herrscht, ist die Art der Definition fur ein praktikables Komplexitatsmanagement
zu allgemein gehalten.

Andererseits beschranken sich viele fir den betriebswirtschaftlichen Gebrauch vorge-
sehene Definitionen zu stark auf Teilprobleme und nehmen einseitige Schwerpunktbil-
dungen vor, wobei der jeweilige Betrachtungsgegenstand dann allerdings nur einen Reali-
tatsausschnitt abbildet und wesentliche Interdependenzen mehr oder weniger bewusst
»durchtrennt werden. Auf dieser Art von Definition basierende Handlungsempfehlungen
berticksichtigen entsprechend nicht immer samtliche entscheidungsrelevanten Konsequen-
zen. In einer solchen Beschrankung auf Ausschnitte wird eine der Hauptschwierigkeiten im
Umgang mit Komplexitat gesehen (Gomez 1999, S. 6), da sie den tatsachlichen Gegeben-
heiten der unternehmerischen Praxis nicht gerecht wird.

Die Zusammenfassung des Komplexitatsphdnomens in einer prazisen Definition
erscheint entsprechend kaum mdglich (vgl. auch Gell-Mann 2000, S. 66), weshalb im
Folgenden versucht wird, ein besseres Begriffsverstandnis auf Basis einer Auseinander-
setzung mit verschiedenen Aspekten des Komplexitdtsphanomens unter pragmatischen
Aspekten zu erzielen. Bei dieser begrifflichen Auseinandersetzung scheint es zweckméRig
zu sein, drei Facetten der Komplexitat zu thematisieren: die Dimensionen, Bezugsobjekte
und Komponenten. Abb. 1 zeigt diese Facetten im Detail.

Dimensionen der Komplexitat:
= Vielzahlund Vielfaltan Elementen
= Relationen
= Dynamik und Veréanderlichkeit

Bezugsobjektder Komplexitat:
= Externe Komplexitat (Umweltkomplexitat)
Komplexitat = Unternehmenskomplexitét
= Komplexitateines Subsystems des
Unternehmens

Komponentender Komplexitat:
= Objektive Komponente (Komponenten,
Zustande, Interdependenzen)
= Subjektive Komponente (Wahrnehmung)

Abb. 1: Facetten des Komplexitatsphdnomens

Grundlegende Gemeinsamkeit vieler Definitionen sind die aus der Systemtheorie und der
Kybernetik stammenden Dimensionen der Komplexitat: die Zahl der Elemente, die Zahl der
mdglichen Beziehungen zwischen den Elementen sowie die Verschiedenartigkeit und
Veréanderlichkeit der Elemente und Beziehungen (vgl. Luhmann 1980). Nach Grossmann
(1992, S. 18ff.) lassen sich anhand der Vielzahl bzw. Vielfalt und der Veranderlichkeit
verschiedene Systeme unterscheiden. Der Grad der Verénderlichkeit ergibt sich aus der
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Menge potenzieller Verhaltensmoglichkeiten des Systems sowie der Dynamik der Wir-
kungszusammenhange im System und ist dafiir ausschlaggebend, ob das System als kom-
plex oder lediglich als einfach oder kompliziert zu bezeichnen ist. Das Ergebnis der aus-
gepragten Veranderlichkeit sind Probleme bei einer umfassenden Beschreibung sowie bei
der Vorhersehbarkeit des Verhaltens des Systems. Betriebswirtschaftliche Fragestellungen
sind aufgrund ihrer Einbindung in einen durch unibersichtliche Interdependenzen
gepragten Gesamtzusammenhang sowie ihrer hdufig in der Gesamtheit schwierig einzu-
schétzenden Folgen als komplex einzustufen.

Daruber hinaus ist die Abgrenzung des betrachteten Systems als Bezugsobjekt der
Komplexitat relevant fiir ein Begriffsverstandnis. In der Systemtheorie werden Systeme als
Teil eines Supersystems aufgefasst, die wiederum aus Teilsystemen bestehen (Schwaninger
1996). Im betriebswirtschaftlichen Kontext kommt als Betrachtungsgegenstand das Unter-
nehmen als System in Frage, das in eine Umwelt (Supersystem) eingebunden ist und
wiederum aus beispielsweise verschiedenen Organisationseinheiten oder Standorten (Teil-
systeme) zusammengesetzt ist. Auch kann ein bestimmter Prozess des Unternehmens als
System, eingebunden in das Unternehmen als Supersystem und bestehend aus diversen Ak-
tivitaten als Elemente des Systems, in den Mittelpunkt der Betrachtung gerlickt werden.
Von besonderer Bedeutung ist bei der Analyse von Unternehmen oder Subsystemen eines
Unternehmens, dass es sich hierbei um offene Systeme handelt, die Uber vielféltige
Austauschbeziehungen (z.B. Informationen, Material) mit ihrer Umwelt verbunden sind
(Schwaninger 1996). Die Offenheit des Systems Unternehmen birgt in sich wiederum die
Gefahr von Komplexitat durch Unsicherheit, Dynamik u.a.m. (Bronner 1992, Sp. 1123).

Wiahrend die Dimensionen und das Bezugsobjekt der Komplexitat rein objektbezoge-
ne Facetten der Komplexitat abbilden, bezieht die Unterscheidung in eine objektive und
eine subjektive Komponente der Komplexitat die Person mit ein, die mit einer Situation
konfrontiert wird. Dorner (2001, S. 61f.) definiert Komplexitét als eine subjektive GroRe:
Die Wahrnehmung, ob eine Situation komplex ist oder nicht, hangt demnach von der Erfah-
rung und dem Wissen der jeweiligen Akteure ab.

Neben diesen, auf der Struktur bzw. dem Verhalten des Systems aufbauenden As-
pekten der Komplexitat, wird in der Literatur auch ein aufwandsorientierter Komplexitats-
begriff diskutiert, der Komplexitét tiber jenen Aufwand definiert, der erforderlich ist, ein
System zu beschreiben (Schiemenz 1996, Sp. 898). So besteht beispielsweise die Mdglich-
keit, Uber Entropiemalle die Komplexitdt anhand der zur Beschreibung erforderlichen
Informationsmenge wiederzugeben (Arteta/Giachetti 2004). Einem besseren Verstandnis
des Komplexitatsbegriffs dient diese Herangehensweise insbesondere im betriebswirt-
schaftlichen Kontext, da sich die Bedeutung der Komplexitat in Unternehmen aus ihren
Kostenwirkungen ergibt (Adam 1998, S. 30). Durch die im Folgenden dargestellte Pra-
zisierung der durch Komplexitat bedingten Kosten im Unternehmen lasst sich folglich eine
am Aufwand orientierte Eingrenzung des Komplexitatsbegriffs erreichen.

2.2 Ebenen, Erscheinungsformen und Wirkungen der Komplexitat im Unternehmen

Komplexitat &ufert sich im Unternehmen auf unterschiedlichen Ebenen und in unter-
schiedlichen Erscheinungsformen. Bereits das Zielsystem von Unternehmen besteht aus
einer Vielzahl interdependenter Zielsetzungen und weist Komplexitat auf (Zielkomplexitét;
vgl. z.B. Adam/Johannwille 1998). Da die Komplexitatsthematik haufig in Zusammenhang



mit dem Produktprogramm (Variantenvielfalt) und betrieblichen Produktionsprozessen
aufgegriffen wird, werden die Variantenkomplexitat, die Teilekomplexitat, die Komplexitat
des Fertigungssystems und é&hnliche produktionsbezogene Erscheinungsformen der
Komplexitat in der Literatur héaufig diskutiert (vgl. z.B. Schulz 1994; Adam 1998;
Faller/Kracht 2006). Komplexitat tritt allerdings, wie Abb. 2 beispielhaft veranschaulicht,
auch in vielfaltigen anderen Formen im Unternehmen auf. Durch strategische und operative
Entscheidungen — i.d.R. als Reaktion auf externe Komplexitatstreiber wie die Umfeld-
dynamik oder die Individualisierung der Nachfrage — wird in verschiedenen Unternehmens-
bereichen Komplexitét aufgebaut, z.B. durch die gewéhlte Aufbauorganisation oder Anzahl
an bendtigten Lieferanten. Auch ergibt sich Komplexitat in Form von Schnittstellen durch
die arbeitsteilige Leistungserstellung und den Spezialisierungsgrad der Mitarbeiter. Ergénzt
man diese Erscheinungsformen der Komplexitdt zudem um die Komponente der subjek-
tiven Wahrnehmung, kann eine weitere Erscheinungsform der Komplexitét in der Uberfor-
derung von Management und Mitarbeitern im Umgang mit der gegebenen Komplexitat be-
stehen.

Umfeldbezogene Komplexitat

Gesellschaft, z.B. Markt, z.B. Technik, z.B.

= Gesellschaftlicher Wertewandel = Dynamik der Markte = Dynamik der technischen Entwicklung
= Dynamik/Vielfaltrechtlicher Vorschriften | | = Individualisierung der Nachfrage || = Verkiirzung der Produktlebenszyklen

L

SyStemb?zﬂerne Personal, z.B.
Komplexitat . X
= Informationsasymmetrien
= Zu hoher Spezialisierungsgrad
= Dominanz personlicher Ziele
I
Input, z.B. Aufbau-/Ablauforganisation, z.B. Output, z.B.
= AnzahlderLieferanten I | = AnzahlHierarchieebenen | | = AnzahlderKunden
= Lieferantenstruktur = Anzahl Schnittstellen * Produkt-und Variantenvielfalt
= Anzahlunterschiedlicher Teile = Dokumentationsvorgaben = Verhaltnis Auftragsanzahl zu -gréRe

Sachmittel, z.B.

= Niedriger Kompatibilitatsgrad der
Fertigungsanlagen

= Nichtkompatible Informationssysteme

Abb. 2: Ebenen und Erscheinungsformen der Komplexitét
(Quelle: in Anlehnung an Reiners/Sasse 1999, S. 224)

Wirkung dieser Erscheinungsformen der Komplexitat im Unternehmen sind Komplexitats-
kosten. Adam (2004) bezeichnet die Kosten der Koordination eines komplexen Systems
und damit ,,Kosten des indirekten Bereichs zur Lenkung und Steuerung eines Unter-
nehmens* als Komplexitatskosten (Adam 2004, S. 22). Da allerdings im betriebswirtschaft-
lichen Zusammenhang eine Situation ohne Komplexitat nicht vorstellbar ist, waren nach
diesem Verstandnis samtliche Kosten der indirekten Bereiche mit Komplexitatskosten und
konsequenterweise das Komplexitatsmanagement mit der Betriebswirtschaftslehre gleich-
zusetzen (vgl. &hnlich ReiR 1993a, S. 55). Um diese Verallgemeinerung zu vermeiden, ist
die Unterscheidung einer gegebenen Ausgangskomplexitdt und einer Komplexitatsveran-
derung sinnvoll. Komplexitatskosten sind dann die durch eine erhéhte Komplexitét zusétz-
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lich entstehenden Kosten (Olbrich/Battenfeld 2005, S. 163). Wildemann (2008a, S. 369) ar-
gumentiert zudem, dass Komplexitatskosten nicht mit den Kosten der Vielfalt gleichgesetzt
werden durfen, sondern eine Unterscheidung von kundennutzenbeeinflussenden und -neu-
tralen Kosten erforderlich ist. Dabei wird davon ausgegangen, dass Komplexitat bewusst
aufgebaut wird und in Kauf genommen wird, wenn sie fiir den Kunden nutzen generiert.
Nur jene Kosten, denen kein entsprechender Nutzen gegeniber steht, sind echte Komplexi-
tatskosten. Allgemein lasst sich diese Argumentation auf den Nutzen einer Komplexitats-
veranderung fir das Unternehmen ausdehnen: Auch das Unternehmen kann aus erhéhter
Komplexitat Nutzen generieren, z.B. in Form einer effizienteren Steuerung von Abléufen
im Unternehmen durch die Etablierung von IT-Systemen, die die objektive Komplexitat
eigentlich erhéhen.

Komplexitatskosten lassen sich zusammenfassend daher definieren als Kosten, die
durch eine komplexitatsverdandernde Mallnahme verursacht werden und denen keine
nutzensteigernde Wirkung gegeniibersteht. Aufbauend auf diesem Begriffsverstandnis
sollen im Folgenden die Besonderheiten der Thematik im Dienstleistungsmanagement
naher betrachtet werden.

3. Ursachen und Wirkungen von Komplexitét bei Dienstleistungen

3.1 Die konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen

Waéhrend die dargestellten Erscheinungsformen und Wirkungen der Komplexitdt unab-
hangig von der Branchenzugehdrigkeit des betrachteten Unternehmens Gultigkeit besitzen,
ergeben sich fur Dienstleistungsunternehmen zusétzliche komplexitétsrelevante Besonder-
heiten. Beziiglich des Dienstleistungsbegriffs werden die Potenzial-, Prozess- und Ergeb-
nisdimension unterschieden, aus denen die charakteristischen Merkmale von Dienstleis-
tungen abgeleitet werden. Bei diesen Merkmalen handelt es sich um die Leistungsféhigkeit
des Dienstleistungsanbieters, die Integration des externen Faktors sowie die Immaterialitét
des Leistungsergebnisses (vgl. im Folgenden Meffert/Bruhn 2008, S. 32ff.).

Die Potenzialdimension spiegelt das Begriffsverstandnis von Dienstleistungen als
Bereitschaft zur Erbringung einer Leistung wider (Meyer/Mattmiller 1987; Hentschel
1992). Die aus dieser Dimension abgeleitete Leistungsfahigkeit des Anbieters bezieht sich
auf die Notwendigkeit des Unternehmens, Leistungspotenziale zur Verfigung zu stellen.
Im Rahmen einer Vorkombination werden interne Produktionsfaktoren wie z.B. Personal,
Féahigkeiten, Ausstattung und Instrumente zur Leistungsbereitschaft des Anbieters kombi-
niert (Corsten/Gossinger 2007; Meffert/Bruhn 2008). Die Leistungsbereitschaft bildet die
Grundlage fur die eigentliche Leistungserstellung mit und fiir den Kunden (Endkombina-
tion). Eine zentrale Herausforderung fur den Dienstleistungsanbieter besteht dabei in der
guantitativen und qualitativen Steuerung der Leistungsbereitschaft, um den Kundenan-
spriichen gerecht zu werden. Der Nutzen fiir den Kunden besteht zum einen im Bean-
spruchungsnutzen (bei tatsachlicher Inanspruchnahme der Leistung) sowie einem Bereit-
stellungsnutzen, der aus der Mdglichkeit einer Leistungsinanspruchnahme entsteht.

Die Prozessdimension umschreibt den prozessualen Charakter von Dienstleistungen
als Tatigkeiten an einem Kunden oder Objekt (Berekoven 1983). Die Integration des
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externen Faktors in die Leistungserstellungsprozesse bezeichnet die fir diese Téatigkeiten
typische Synchronitdt von Erbringung und Inanspruchnahme der Leistung und ist bei allen
personlichen oder individuell erbrachten Dienstleistungen von Bedeutung. Externe Fak-
toren sind in Abhéngigkeit der Leistung materielle und immaterielle Verfigungsobjekte des
Kunden (z.B. Sachguter, abnehmerseitige Arbeitsleistungen, Wissen und Informationen)
oder bei aktiver Beteiligung des Kunden dieser selbst bzw. seine physische Arbeitskraft
und Zeit. Bei der Leistungserstellung kommen entsprechend zu den fiir den Anbieter frei
disponierbaren internen Produktionsfaktoren externe Produktionsfaktoren hinzu, Uber die
der Anbieter nicht ausschlieBlich nach seiner Vorstellung verfigen kann. Primdrer Gegen-
stand der Leistungserbringung ist eine Verdnderung an dem vom Kunden eingebrachten
externen Faktor; allerdings wirkt die Integration von Kunden oder deren Verfligungs-
objekten in umgekehrter Richtung auch auf den Prozess der Leistungserstellung ein. Das
Ausmald dieser Einwirkung hangt dabei von der Art der Dienstleistung und der erforder-
lichen Aktivitat des Kunden ab, die von einer reinen Informationsabgabe bis hin zur Uber-
nahme von Arbeitsleistungen reichen.

Die dritte Dimension, die Ergebnisdimension, bezieht sich auf das Ergebnis des
Dienstleistungsprozesses (Maleri 1997). Auch wenn einige Dienstleistungen materiellen
Charakter aufweisen (wie z.B. die auf CD gebrannte musikalische Auffiihrung eines
Orchesters), herrscht weitgehend Einigkeit dartiber, dass ein hoher Grad an Immaterialitét
eine wesentliche Eigenschaft von Dienstleistungen ist. Daraus leiten sich mit der Nicht-
lagerfahigkeit und der Nichttransportféhigkeit zwei akzessorische Merkmale ab. Aufgrund
der Nichtlagerfahigkeit ist eine vollstdndige Vorproduktion des Leistungsergebnisses nicht
mdoglich, sondern nur die bereits thematisierte, moglichst weitgehende Vorkombination
interner Faktoren zur Vorbereitung der Endkombination, fiir die dann zusatzlich die
Integration externer Produktionsfaktoren erforderlich ist. Auch ist eine Produktion auf
Lager bzw. eine Bevorratung erstellter Leistungen nicht mdglich. Die bereitgestellten
Dienstleistungskapazitaten verfallen zwangslaufig, wenn sie nicht zum Zeitpunkt der Leis-
tungsbereitschaft von Kunden genutzt werden. Zudem impliziert die Nichttransport-
fahigkeit, dass entweder der Kunde an den Ort der Leistungserstellung (den Unternehmens-
standort oder eine Filiale) kommen muss, oder aber die Leistungserstellung am Ort des
Kunden zu erfolgen hat, da es nicht mdglich ist, die Leistung zu erstellen und dem Kunden
zu liefern. In der Folge sind beispielsweise Leistungen des taglichen oder regelmafigen
Bedarfs auf eine hohe Distributionsdichte oder Mobilitat angewiesen. Leistungen, die eine
Integration des externen Faktors z.B. lediglich in Form von Informationen erfordern,
kdnnen Distanzen auch auf elektronischem Weg tberbriicken und auf eine selektive Distri-
bution zurtickgreifen.

3.2 Erscheinungsformen der Komplexitat bei Dienstleistungen

Betrachtet man die Komplexitatswirkungen bei einem Dienstleistungsanbieter, dann kann
zunéchst zwischen einer objektiven Komplexitat (dies betrifft primér die intern vorzuhal-
tenden Potenzialfaktoren sowie das extern angebotene Leistungsangebot) und einer subjek-
tiven Komplexitat (dies betrifft primdr die interne Koordination der Produktionsfaktoren)
unterschieden werden. Die objektive Komplexitat wird sehr stark durch die Vielzahl und
Vielfalt sowie von der Dynamik und Veranderlichkeit der angebotenen Leistungen beein-
flusst. Aus den drei Besonderheiten von Dienstleistungen fir sich, aber auch aus ihrer



Kombination, ergeben sich verschiedene Auswirkungen auf das Ausmall der Komplexitat
und die Komplexitatskosten. Betrachtet man als Bezugsobjekt der Komplexitat den Dienst-
leistungsanbieter als Unternehmen, bestehen die Wirkungen sowohl auf der Potenzial- als
auch auf der Prozess- und Ergebnisdimension (vgl. zu einer &hnlichen Untergliederung
nach Prozessen, Produkten und Ressourcen auch Reiners/Sasse 1999, S. 224f.; Benett 1999,
S. 11).

Abb. 3 gibt einen Uberblick tber die Komplexitatswirkungen der dienstleistungsspezi-
fischen Besonderheiten, die im Folgenden diskutiert werden.

Komplexitats-

wirkungen Objektive Komplexitat
Subjektive Komplexitat
Besonder- - -
heiten von Vielzahl und Dynamik und
Dienstleistungen Vielfalt Veranderlichkeit
: B f Breite Palette an Flexible Komplexitét bei der mengen-,
Iaelsf:né;.s{ahlgken Potenzialfaktoren Potenzialfaktoren intensitatsmagigen, zeitlichen und
&5 AlTEEE erforderlich erforderlich qualitativen Steuerung von Kapazitaten

Integration des
externen Faktors

Einfluss auf Vielfalt
der einzusetzenden
Produktionsfaktoren

Médgliche, nicht vor-
hersehbare Verande-
rungen der externen

Uberforderung durch unterschiedliche
Bedirfnisse der Kunden;
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Produktionsfaktoren externen Faktoren
. Komplexitat bei der Zeitliche und Komplexitét der Steuerung der
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Abb. 3: Erscheinungsformen der Komplexitat in Abhéngigkeit der konstitutiven Merkmale
von Dienstleistungen

Aus der im Rahmen der Leistungsfahigkeit des Anbieters erforderlichen Unterscheidung in
Vor- und Endkombination ergibt sich zundchst eine Komplexitatswirkung auf den Di-
mensionen der Vielzahl und Vielfalt sowie der Dynamik und Veranderlichkeit. Die Tat-
sache, dass bei der Vorkombination noch nicht feststeht, welche Endleistungen in welcher
Menge nachgefragt werden, hat der Anbieter — um auf unterschiedliche Kundenwiinsche
eingehen zu koénnen — eine relativ breite Palette an Potenzialfaktoren bereitzuhalten oder
aber solche Potenzialfaktoren einzusetzen, die flexibel auf unterschiedliche Anforderungen
in der Leistungserstellung reagieren konnen. Dies kann sich beispielsweise bei personal-
intensiven Dienstleistungen in einer Vielzahl hoch spezialisierter Mitarbeiter oder in einer
breit gefacherten Ausbildung einer geringeren Zahl an Mitarbeitern auBern. Dartber hinaus
bedingt die Notwendigkeit zur Bereitstellung und Aufrechterhaltung der Leistungsfahigkeit
in Verbindung mit der Nichtlagerfahigkeit der Dienstleistungen einen hohen Aufwand der
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Steuerung von Kapazitaten. Die Mdglichkeiten hierbei bestehen in einer mengenmagigen
Potenzialanpassung, die wiederum Auswirkungen auf der Komplexitatsdimension Vielzahl
und Vielfalt haben kann, in einer intensitdtsmaRigen Anpassung (z.B. Veranderung der
Durchlaufzeit einer Dienstleistung) oder einer zeitlichen Anpassung in Abhangigkeit von
Nachfrageschwankungen (vgl. Corsten/Gdssinger 2007; Meffert/Bruhn 2008, S. 38f.).
Auch die Qualitat der bereitgestellten Potenziale ist unter Umstanden Gegenstand der Steu-
erung der Leistungsbereitschaft. Je nach Ausmal der objektiven Komplexitét sowie den
Fahigkeiten und Erfahrung der steuernden Mitarbeiter besteht dabei die Gefahr zusétzlicher
subjektiver Komplexitat in Form von Uberforderung.

Die Integration externer Faktoren ist eine Ursache von Komplexitat bei Dienstleis-
tungsanbietern, da zum einen die Anzahl zu koordinierender Elemente in der Leistungser-
stellung steigt, zum anderen durch die Unterschiede, die zwischen den Kunden bestehen
(Individualitat), auch die Vielfalt der Elemente des Erstellungsprozesses zunimmt. Auch
auf der Dimension der Dynamik und Verédnderlichkeit kann die Integration des Kunden
oder seiner Verfligungsobjekte eine Ursache fiir Komplexitat darstellen, wenn die Leis-
tungserstellung Gber einen langeren Zeitraum oder zu mehreren aufeinanderfolgenden Zeit-
punkten stattfindet und sich beim Kunden oder dessen Objekt im Zeitablauf VVeranderungen
ergeben. Auch kann der Aktivitatsgrad des Nachfragers (Corsten 2000, S. 149ff.) bzw.
seine Mdglichkeiten oder Bereitschaft, sich aktiv an der Leistungserstellung zu beteiligen,
im Zeitablauf schwanken. Auf Seite des Anbieters besteht auch hier die Mdglichkeit einer
Uberforderung der betroffenen Mitarbeiter, sei es durch die Vielfalt der zu befriedigenden
unterschiedlichen Kundenbediirfnisse oder aber auch durch die eingeschréankten Maoglich-
keiten, frei Uber den externen Faktor verfliigen zu kénnen.

Die Immaterialitat von Dienstleistungen hat zunachst zur Folge, dass im Unterschied
zu materiellen Leistungen nicht auf Lager produziert werden kann (Nichtlagerfahigkeit).
Fur die Leistungserstellungsprozesse erfordert dies zum einen ein erhdhtes MaR an
Flexibilitat, da im Extremfall mit den bereitgestellten Potenzialfaktoren standig
wechselnde, individuelle Leistungen mit ,,LosgroRen“ von jeweils nur einer Einheit
erbracht werden. Zum anderen bedingt dies Komplexitatskosten in Form von Ristkosten,
entweder durch eine Umriistung maschineller Potenzialfaktoren, oder aber auch durch das
notwendige Umdenken von Mitarbeitern von Kunde zu Kunde. Durch die Immaterialitat
der Leistungen ergeben sich daher besondere Anforderungen an die Steuerung der
Leistungserstellung. Daruber hinaus impliziert die Nichtlagerfahigkeit in Verbindung mit
der Leistungsfahigkeit des Anbieters gegebenenfalls die Notwendigkeit der zeitlichen
Steuerung der Nachfrage. Ist die Nachfrage zu Stol3zeiten grofier als die (trotz der mengen-,
intensitatsmaRigen und zeitlichen Steuerung) verfligbare Kapazitat des Anbieters, ist die
Nachfrage nach Mdglichkeit auf Zeiten mit geringer Kapazitatsauslastung umzulenken.
Wahrend dies je nach Fahigkeiten der Mitarbeiter an sich schon zu Uberforderung und
somit subjektiver Komplexitat filhren kann, stoRt der Anbieter dabei zusétzlich auf die
Problematik, nicht vollkommen frei (iber den externen Faktor verfligen zu kénnen.

SchlieRlich hat auch die sich aus der Immaterialitat der Leistungen ergebende Nicht-
transportféahigkeit komplexitatsbezogene Konsequenzen fur den Anbieter. Beispielsweise
erhoht eine hohe Distributionsdichte durch viele Filialen und Standorte die Zahl der zu
koordinierenden Elemente des Unternehmens. Je nach Auslastung und Nachfrage verschie-
dener Filialen ergeben sich aus der Distributionsdichte auch Auswirkungen auf die Kapazi-
tatssteuerung durch den Anbieter. Eine besondere Problematik entsteht, wenn zudem Kun-
den Leistungen in unterschiedlichen Filialen und von verschiedenen Mitarbeitern in An-
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spruch nehmen, die Kenntnis der Kundenhistorie aber erforderlich ist, um die Leistung auf
dem vom Kunden erwarteten Niveau zu erbringen. Auch koénnen die Anforderungen und
Bedirfnisse der Kunden von Standort zu Standort unterschiedlich sein. Wird dagegen die
Leistung am Ort des Kunden, beispielsweise am Arbeitsplatz oder am Wohnort, erbracht,
spielt die Komplexitatsdimension der Veranderlichkeit und Dynamik eine bedeutende
Rolle. Mitarbeiter haben in diesem Fall nicht nur z.B. stdndig wechselnde Anfahrten mit zu
berticksichtigen, auch die Rahmenbedingungen der Leistungserstellung sind von Kunde zu
Kunde unterschiedlich. Hier ist wiederum eine hohe Flexibilitat und umfassende Féahigkei-
ten der Mitarbeiter erforderlich, um die Dienstleistungen auf konstantem Niveau erbringen
zu konnen.

Die Ausfiihrungen deuten in Ansétzen an, welche vielféltigen Erscheinungsformen
Komplexitat aufgrund der Besonderheiten von Dienstleistungen annehmen kann. Aus die-
ser Darstellung der Ursachen und Wirkungen von Komplexitét in Dienstleistungsunterneh-
men ergibt sich die Frage, welche Mdéglichkeiten im Rahmen eines Komplexitdtsmanage-
ments bestehen, mit der Komplexitat umzugehen.

4. Ansatzpunkte des Komplexitatsmanagements bei Dienstleistungen

Die Komplexitatsliteratur l&sst sich — wie in der Einleitung thematisiert — in Hinblick auf
das Komplexitdtsmanagement zwei Strémungen zuordnen: Auf der einen Seite besteht die
Ansicht, Komplexitat ist so weit wie mdglich zu reduzieren und dann die Restkomplexitat
zu beherrschen. Auf der anderen Seite wird die Meinung vertreten, dass zur Bewaltigung
einer hohen Umfeldkomplexitat eine entsprechend hohe Systemkomplexitidt (Unterneh-
menskomplexitat) erforderlich ist, und entsprechend in Abhangigkeit der Situation nicht
unbedingt eine Komplexitatsreduktion, sondern auch eine Komplexitatserhdhung in Frage
kommt (z.B. Bandte 2007). Kern des Komplexitatsmanagements ist daher die Optimierung
der Unternehmenskomplexitédt (Reifl 1992, S. 40). Kasper (2004, Sp. 620) spricht in die-
sem Zusammenhang von ,,Management durch Komplexitat“ anstelle eines ,,Managements
von Komplexitat".

Wie die Ausfiihrungen zum Begriffsverstandnis von Komplexitat und Komplexitats-
kosten in Verbindung mit der Darstellung von Erscheinungsformen der Komplexitat bei
Dienstleistungsanbietern allerdings zeigen, ist eine rein auf die Reduktion der Komplexitat
ausgerichtete VVorgehensweise in der in manchen Publikationen vertretenen Ausschlieflich-
keit nicht fur alle komplexen Problemstellungen geeignet. Erfordern beispielsweise die An-
spriiche der Kunden an eine personlich zu erbringende Dienstleistung eine hohe Distribu-
tionsdichte oder mobile Mitarbeiter, kann die Aufgabe des Komplexitatsmanagements nicht
darin bestehen, die Komplexitat durch eine geringe Zahl an Filialen oder geringe Mobilitét
und Flexibilitdt der Mitarbeiter zu reduzieren. Daher scheint es sinnvoll zu sein, im
Rahmen des Komplexitdtsmanagements grundsatzlich beide Mdglichkeiten in Betracht zu
ziehen und als maRgebliches Kriterium fiir oder gegen Komplexitatsverdnderungen den
daraus entstehenden Nutzen (fur das Unternehmen oder fiir den Kunden, vgl. Abschnitt 2.2)
heranzuziehen.

Ansatzpunkte fir das Komplexitdtsmanagement bieten dabei das Komplexitatspoten-
zial und die Komplexitatskompetenz des Unternehmens (vgl. hierzu und im Folgenden
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Reil} 19933, 1993b). Unter Komplexitatspotenzial ist die Fahigkeit des Unternehmens zu
verstehen, z.B. Uber flexibles Verhalten, eine intensitatsmaRige, zeitliche und quantitative
Anpassung oder die Verfligharkeit von Reserven auf einen durch das Umfeld geforderten
Komplexitatsbedarf (z.B. spezielle Kundenwiinsche) zu reagieren. Hierzu sind auch Infor-
mationstechnologien zu zahlen. Die Komplexitatskompetenz dagegen bezieht sich auf
menschliche Kompetenzen der Komplexitatshandhabung, also die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter zur Regelung und zur Koordination der Ablaufe. Damit sind beide Komponenten
der Komplexitat — die objektive und die subjektive Komponente — Gegenstand der Optimie-
rung von Komplexitét. In Bezug auf Dienstleistungen sind dabei zudem die Potenzial-, Pro-
zess- sowie Ergebnisdimension zu beruicksichtigen, auf denen die dienstleistungsbezogenen
Komplexitatsursachen basieren.

Ziel des Komplexitdtsmanagements ist demnach, die Potenziale, Prozesse und Ergeb-
nisse des Anbieters Uber die Dimensionen Vielzahl/Vielfalt sowie Dynamik/Veranderlich-
keit so zu gestalten, dass mit ihnen der Komplexitéatsbedarf der Umwelt — primar der durch
die Kunden erzeugte Bedarf — gedeckt werden kann. Insbesondere die Potenziale und
Prozesse sind mit einer Flexibilitat auszustatten, die eine Erstellung vielfaltiger Ergebnisse
zur Befriedigung individueller Kundenbediirfnisse erméglicht.

Eine besondere Bedeutung kommt dabei personalbezogenen Maflinahmen des Kom-
plexitdtsmanagements zu, da die Mitarbeiter in Bezug auf die Unternehmenskomplexitét
eine zweifache Rolle einnehmen: Zum einen sind sie aufgrund der i.d.R. hohen Personalin-
tensitat von Dienstleistungen selbst Teil der Leistungspotenziale des Anbieters, zum ande-
ren sind sie gleichzeitig die ,, Trger” der subjektiven Komplexitét, d.h., die Wahrnehmung
der unternehmensinternen Komplexitét durch die Mitarbeiter ist auch Teil der Komplexitat.
Die Bedeutung dieser Wahrnehmung lasst sich anhand des aufwandsorientierten Komplexi-
tatsverstandnisses in Verbindung mit dem Begriff der Komplexitatskosten als Wirkung
einer Komplexitatsveranderung veranschaulichen: Empfindet ein Mitarbeiter z.B. eine
Kundensituation oder die Vielfalt von Kundenbedirfnissen als komplex und ist iberfordert,
wird er entweder ein suboptimales Ergebnis fiir den Kunden erzielen (entgehender Nutzen)
oder aber versuchen, durch beispielsweise Informationsbeschaffung die Situation in den
Griff zu bekommen, was einen erhghten Aufwand und somit Komplexitétskosten impli-
ziert. Entsprechend ist in der Befahigung der Mitarbeiter, mit den vielfaltigen mdglichen
und zudem variablen Gegebenheiten der Leistungserstellung umgehen zu kodnnen
(beispielsweise (ber ein Wissensmanagement, vgl. Kappelhoff 2002; Kasper 2004), eine
zentrale Aufgabe des Komplexitdtsmanagements bei Dienstleistungen zu sehen.

5. Fazit

Ziel dieses Beitrags war es, ein grundlegendes Verstdndnis des Komplexitatsbegriffs zu
vermitteln und darauf aufbauend aufzuzeigen, welche Erscheinungsformen Komplexitat
aufgrund der dienstleistungsspezifischen Besonderheiten in Dienstleistungsunternehmen
annehmen kann. Zudem wurden Ansatzpunkte eines Komplexitatsmanagements bei Dienst-
leistungsanbietern thematisiert.

Dabei beschréankten sich die Ausfiihrungen berwiegend auf eine rein unternehmens-
bezogene Betrachtung des Komplexitatsphanomens. Die Komplexitat des Unternehmens-
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umfelds, dem aufgrund der Einordnung von Unternehmen als offenes System eine wichtige
Rolle zukommt, wurde lediglich ansatzweise in Form individueller Kundenbediirfnisse in
die Ausflihrungen einbezogen. Weitere Einfliisse des Umfeldes, wie beispielsweise gesell-
schaftliche oder technologische Veranderungen, fanden dagegen keine Beriicksichtigung.
Auch wurde lediglich von Einflissen des Umfeldes auf das Unternehmen ausgegangen,
wahrend aufgrund wechselseitiger Beziehungen zudem auch Einfllisse des Unternehmens
auf das Umfeld denkbar sind. So ist beispielsweise gerade bei Dienstleistungen neben der
subjektiven Komplexitat im Unternehmen auch die subjektiv wahrgenommene Komplexitat
seitens der Kunden von Relevanz: Durch die Integration des externen Faktors in die
Leistungserstellungsprozesse nimmt der Kunde nicht nur die Leistung selbst als Ergebnis,
sondern dariiber hinaus auch das Zustandekommen dieses Ergebnisses wahr. Uber die
Wahrnehmung der Komplexitdt der Leistungserstellung durch den Kunden wird die
Qualitatsbeurteilung und Zufriedenheit beeinflusst (vgl. z.B. Benkenstein/Giithoff 1996,
1997; Homburg/Kebbel 2001), was wiederum Implikationen fir die Gestaltung der
unternehmensinternen Prozesse und Potenziale zul&sst.

Ein weiterer Aspekt, der im vorliegenden Beitrag nicht thematisiert wurde, ist die
Messung der Komplexitat. Fur ein gezieltes Komplexitdtsmanagement ist allerdings die
Messung der Komplexitat von zentraler Bedeutung. GeméaR der Begriffsabgrenzungen ist
dabei inshesondere eine Vergleichsbasis erforderlich, d.h. beispielsweise die Messung einer
Ausgangskomplexitat sowie die der Endkomplexitat infolge einer komplexitétsverandern-
den Malnahme. Allerdings besteht in der Messung von Unternehmenskomplexitét ein
weitgehend ungeldstes Problem (vgl. z.B. Reill 1993b); lediglich zur Messung von Sub-
systemen, wie z.B. bestimmten, genau abgegrenzten Prozessen, existieren konkrete Ansétze
(vgl. z.B. Raufeisen 1999 zur Messung der Komplexitat von Auftragsabwicklungspro-
zessen). Der Versuch, Komplexitit gemaR dem aufwandsorientierten Verstandnis Gber
Komplexitatskosten zu messen, wird in der Kostenrechnungsliteratur auferst kritisch
diskutiert (vgl. z.B. Adam 1998; Reiners/Sasse 1999; Olbrich/Battenfeld 2005). Die Sinn-
haftigkeit beobachterbezogener KomplexitatsmaRe wird angezweifelt (vgl. z.B. Schiemenz
1996); Skaggs/Huffman (2003) messen dennoch die subjektiv wahrgenommene Komplexi-
tt anhand von Konstruktmessungen. Ein umfassender Messansatz, der insbesondere die
Komponenten der objektiven und subjektiven Komplexitét integriert, besteht bislang aller-
dings nicht.

Insgesamt bleibt daher festzuhalten, dass die Beschéftigung mit dem Komplexitats-
management in Dienstleistungsunternehmen noch an ihren Anfangen steht. Die Ausfiihrun-
gen zu Ursachen und Wirkungen, Ansétzen des Komplexitdtsmanagements und der
Problematik der Komplexitatsmessung zeigen die vielfaltigen Moglichkeiten auf, an denen
die Auseinandersetzung mit dem Thema ansetzen kann.
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