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Geleitwort 

Dass Unternehmen komplexe Systeme sind und einer zunehmenden Komplexität von 

Kundenbedürfnissen, Wertschöpfungsnetzwerken und Technologien gegenüberstehen, 

ist unumstritten. Ebenso unbestreitbar sind die sowohl konzeptionellen als auch prakti-

schen Schwierigkeiten, mit Komplexität als solcher oder zumindest mit komplexitätsbe-

dingten Herausforderungen umzugehen. Während auf strategischer Ebene und in Bezug 

auf Produkte oder Produktprogramme eine Vielzahl von wissenschaftlichen Arbeiten 

existiert, bestehen noch größere Lücken in Bezug auf in der Praxis umsetzbare Ansätze 

zur Erfassung und Steuerung der Unternehmenskomplexität auf Ebene der Geschäftspro-

zesse.  

Hier setzt die vorliegende Arbeit an und folgt dabei dem Ansatz der „Projekt-Kompetenz-

Promotion“ der Steinbeis-Hochschule Berlin. Dessen zentraler Bestandteil ist ein trans-

ferorientiertes Forschungsprojekt, das in einem Unternehmen bearbeitet wird. Der Ver-

fasser nahm daher die Herausforderungen eines pharmazeutischen Dienstleisters (einer 

„Contract Manufacturing Organization“) zum Anlass, sich mit der zunehmenden Kom-

plexität von Geschäftsprozessen auseinanderzusetzen, die bspw. aus spezifischeren Kun-

denanforderungen oder aus umfangreicheren regulatorischen Vorgaben resultieren mag. 

Die gestaltungsorientierte Ausrichtung des Forschungsprojekts spiegelt sich sowohl in 

der Zielsetzung (Entwicklung einer Entwurfsmethode) als auch im Forschungsprozess 

(Design Science) wider. Dementsprechend werden einzelne qualitative Forschungsme-

thoden ausgewählt, im Mittelpunkt steht dabei die deduktive Herleitung der Methoden-

bestandteile sowie deren Validierung in einer Fallstudie und durch Experteninterviews. 

Als Grundlage für die Entwurfsmethode entwickelt der Verfasser zunächst ein Prozess-

komplexitätsmodell. Dieses reflektiert die betriebswirtschaftliche Betrachtung der Di-

mensionen „konstitutive Merkmale“ (die aus systemtheoretischer Perspektive zentralen 

Aspekte der Vielzahl, Vielfalt, Veränderlichkeit und Vieldeutigkeit von System-Elemen-

ten und ihren Beziehungen), „Bezugsobjekte“ und „Formen“ der Komplexität sowie den 

„Umgang mit Komplexität“. Hierbei misst die Arbeit der mehrdimensionalen Betrach-

tung von Geschäftsprozessen besondere Bedeutung bei, da bestehende Literatur sich 
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meist auf die Komplexität von Abläufen oder Kontrollflüssen und damit auf einzelne Di-

mensionen konzentriert. In Anlehnung an die Grundidee der Systemtypen entwickelt der 

Verfasser einen eigenen Ansatz zur Bewertung der Komplexitätskriterien, der eine rela-

tive Bewertung über alle betrachteten Prozesse hinweg ermöglicht. Über die beschreiben-

den und bewertenden Aspekte hinaus bildet das Prozesskomplexitätsmodell Ursache-

Wirkungszusammenhänge und Steuerungsaspekte ab: Auf die identifizierten Komplexi-

tätsursachen lassen sich dann bekannte Strategien zur Komplexitätsreduzierung, -beherr-

schung und -vermeidung anwenden. 

Die vom Verfasser entwickelte Entwurfsmethode umfasst nach den Prinzipien des Me-

thoden-Engineerings ein Vorgehensmodell sowie Entwurfstechniken zur Unterstützung 

von Projekten. Ein Dokumentations- und ein Rollenmodell komplettieren die Methoden-

beschreibung. Ausgehend von der systematischen Darstellung der Gestaltungsobjekte in 

Form eines Metamodells werden die weiteren Methodenbestandteile entlang der vier Pha-

sen Komplexitätsidentifikation, Komplexitätsbewertung, Wirkungszusammenhänge und 

Prozesskomplexitätssteuerung beschrieben. Die ‚Komplexitätsidentifikation‘ beinhaltet 

die Festlegung des Untersuchungsbereichs und die Abgrenzung der zu analysierenden 

Prozesse. Der rollenzentrierte Ansatz ermöglicht es hierbei, die für die Messung und Be-

wertung benötigten Prozessexperten zu identifizieren. Die Messung der Komplexität an-

hand zuvor ausgewählter Komplexitätskriterien findet in der Phase ‚Komplexitätsbewer-

tung‘ statt: auf Basis von Experteninterviews werden die Komplexitätstreiber identifi-

ziert, die in den nächsten Phasen weiter analysiert und letztendlich durch Steuerungsmaß-

nahmen beeinflusst werden sollen. Voraussetzung dafür ist die Analyse der Ursache-Wir-

kungs-Ketten, die in der Phase ‚Wirkungszusammenhänge‘ stattfindet. Hier wird der Un-

tersuchungsbereich auf das gesamte Unternehmen ausgeweitet, um auch Ursachen jen-

seits der Prozessgrenzen zu ermitteln. Aus den identifizierten Ursachen werden diejeni-

gen ausgewählt, die vom Unternehmen beeinflussbar sind und dabei ein günstiges Auf-

wand-Nutzen-Verhältnis versprechen. Die Phase ‚Prozesskomplexitätssteuerung‘ legt auf 

dieser Basis die jeweiligen Komplexitätsstrategien fest und sorgt für deren Umsetzung 

durch die Definition von Steuerungsmaßnahmen. 

Der Evaluierung und Weiterentwicklung der Methode dient die Einzelfallstudie, die der 

Verfasser in seinem projektgebenden Unternehmen durchführte. Der Leser gewinnt durch 
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die Fallstudie einen vertieften Einblick in die Anwendungsmöglichkeiten der Methode. 

Aus der Fallstudie leitet der Verfasser Ergänzungen für die einzelnen Methodenschritte 

ab, so z.B. eine trennschärfere Definition der Komplexitätskriterien oder eine stärkere 

Strukturierung des Vorgehens zur Analyse der Wirkungszusammenhänge und der Kom-

plexitätssteuerung. Eine detaillierte Zusammenstellung des Aufwands für die Methoden-

anwendung rundet die Fallstudie ab und unterstreicht die Anwendbarkeit in der Praxis. 

Über die Anwendbarkeit in diesem unternehmensweiten Projekt hinaus untersuchte der 

Verfasser die Übertragbarkeit auf andere Unternehmen, wozu er sechs Interviews mit Ex-

perten aus weiteren Unternehmen der Pharma-, Medizintechnik- und Lebensmittel-Bran-

che führte. Nachvollziehbarkeit und Verständlichkeit der Methode wurden von den Ex-

perten bestätigt. 

Der Verfasser integriert erfolgreich Komplexitäts- mit Prozessmanagement-Konzepten 

und entwickelt eine Methode, die in der Praxis hilft, mit vertretbarem Aufwand konkrete 

Gestaltungsmaßnahmen abzuleiten. Die umfassende Fallstudie weist die Praxistauglich-

keit bereits nach, sodass es die vorliegende Arbeit zweifellos verdient, eine weite Ver-

breitung in der Praxis zu erfahren, aber auch als Grundlage für weitere Untersuchungen 

der Prozesskomplexität zu dienen. 

 

Hockenheim, im August 2020  Prof. Dr. Volker Bach 
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1 Einleitung  

Das Ziel dieser Forschungsarbeit besteht darin, eine Methode zu entwickeln, um die Pro-

zesskomplexität, die in jedem Unternehmen existiert, zu operationalisieren und zu steu-

ern. Diese Methode soll in der Praxis anwendbar sein und den Prozessverantwortlichen 

und -beteiligten eine konkrete Lösung bieten, mit der die Komplexität des Prozesses aktiv 

gesteuert werden kann. Das nachfolgende Zitat fasst dies so zusammen: 

„Das Ziel der Wissenschaft ist es immer gewesen, die Komplexität der Welt auf 

simple Regeln zu reduzieren.“ 

Benoît Mandelbrot, französisch-US-amerikanischer Mathematiker (1924-2010) 

 

1.1 Motivation  

Es gibt viele Forschungsarbeiten zum Thema „Komplexität“, aber bisher gibt es wenig 

Praktikables, was den Mitarbeitern in einem Unternehmen tatsächlich hilft, diese Kom-

plexität zu erfassen, zu bewerten und zu steuern.  

Mit den zunehmenden Anforderungen an Produkte, Mitarbeiter, Prozesse etc. steigt auch 

kontinuierlich die Komplexität in einem Unternehmen. Erkenntnisse aus Wissenschaft 

und Praxis zeigen, dass Unternehmen, die eine hohe Komplexität aufweisen und diese 

nicht aktiv steuern, langfristig nicht erfolgreich am Markt agieren können (vgl. Reeves et 

al. 2016; Heinloth 2011, S. 7). 

Obwohl das Thema bzw. Phänomen der Komplexität bereits seit vielen Jahren existiert 

und bearbeitet wird, ist der Umgang mit der Komplexität die größte Herausforderung von 

Unternehmen und für Unternehmensführungen im 21. Jahrhundert (vgl. Malik 2013, 

S. 20). Das zeigen eine Reihe von Studien, wie z. B. die des Fraunhofer Institutes. Gemäß 

dieser Untersuchung waren 82 % der Führungskräfte und Geschäftsführer der eindeuti-

gen Meinung, dass die Komplexität weiter zunehmen wird und dass das Thema in vielen 

Unternehmen an Bedeutung gewinnt. Bei dieser Studie gaben auch diejenigen Unterneh-

men an, die sich noch nicht mit dem Thema Komplexitätsmanagement beschäftigt hatten, 

dass das Thema aufgrund von Ressourcen-Engpässen noch nicht aktiv angegangen wurde 
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