
Sc
hm

el
ze

r
Se

ss
el

m
an

n
G

es
ch

äf
ts

pr
oz

es
sm

an
ag

em
en

t 
 

in
 d

er
 P

ra
xi

s

Hermann J. Schmelzer
Wolfgang Sesselmann

Geschäftsprozess- 
management in  
der Praxis
Kunden zufrieden stellen  
Produktivität steigern 
Wert erhöhen

9., vollständig überarbeitete Auflage

 Das

Standardwerk



Hermann J. Schmelzer/Wolfgang Sesselmann
Geschäftsprozessmanagement in der Praxis

BLEIBEN SIE AUF DEM LAUFENDEN!

Hanser Newsletter informieren Sie regelmäßig über 
neue Bücher und Termine aus den verschiedenen 
Bereichen der Technik. Profitieren Sie auch von Ge-
winnspielen und exklusiven Leseproben. Gleich an-
melden unter

www.hanser-fachbuch.de/newsletter





Hermann J. Schmelzer/Wolfgang Sesselmann

GESCHÄFTSPROZESS-
MANAGEMENT IN DER PRAXIS

Kunden zufriedenstellen, Produktivität steigern,  
Wert erhöhen

9., vollständig überarbeitete Auflage



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Nationalbibliografie;  
detaillierte bibliografische Daten sind im Internet über <http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

Print-ISBN 978-3-446-44625-0

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem Werk 
berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche Namen im Sinne 
der Warenzeichen- und Markenschutzgesetzgebung als frei zu betrachten wären und daher von jeder-
mann benutzt werden dürften.

Alle in diesem Buch enthaltenen Verfahren bzw. Daten wurden nach bestem Wissen dargestellt. Den-
noch sind Fehler nicht ganz auszuschließen.

Aus diesem Grund sind die in diesem Buch enthaltenen Darstellungen und Daten mit keiner Verpflich-
tung oder Garantie irgendeiner Art verbunden. Autoren und Verlag übernehmen infolgedessen keine 
Verantwortung und werden keine daraus folgende oder sonstige Haftung übernehmen, die auf irgend-
eine Art aus der Benutzung dieser Darstellungen oder Daten oder Teilen davon entsteht.

Dieses Werk ist urheberrechtlich geschützt.

Alle Rechte, auch die der Übersetzung, des Nachdruckes und der Vervielfältigung des Buches oder 
Teilen daraus, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf ohne schriftliche Einwilligung des Verlages in 
irgendeiner Form (Fotokopie, Mikrofilm oder einem anderen Verfahren), auch nicht für Zwecke der 
Unterrichtsgestaltung – mit Ausnahme der in den §§ 53, 54 URG genannten Sonderfälle –, reprodu-
ziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme verarbeitet, vervielfältigt oder verbreitet werden.

Die Rechte aller Grafiken und Bilder liegen bei den Autoren.

© 2020 Carl Hanser Verlag GmbH & Co. KG, München
www.hanser-fachbuch.de
Lektorat: Lisa Hoffmann-Bäuml
Herstellung: Carolin Benedix
Satz: Kösel Media GmbH, Krugzell
Coverrealisation: Max Kostopoulos
Titelmotiv: © fotolia.de/illu24
Druck und Bindung: Hubert & Co. GmbH und Co. KG BuchPartner, Göttingen
Printed in Germany

http://dnb.d-nb.de
http://www.hanser-fachbuch.de


Kundenorientierung und Produktivität sind Schlüssel des geschäftlichen Erfolges. Viele Unter-
nehmen haben Probleme mit diesen Erfolgsfaktoren. Die Ursachen beider Problembereiche lie-
gen zumeist im fehlenden oder unzureichenden Management der Geschäftsprozesse. Konsequen
tes Geschäftsprozessmanagement bietet die Möglichkeit, Unternehmen

�� auf Bedürfnisse von Kunden und Stakeholdern auszurichten,
�� effizient zu organisieren,
�� zielorientiert zu steuern und
�� ständig zu verbessern.

In dem Buch wird ein integriertes Konzept des Geschäftsprozessmanagements 
dargestellt, das die Führung, die Organisation, das Controlling und die Optimierung 
von Geschäftsprozessen umfasst. Das Buch gibt Antworten auf folgende Fragen:
�� Wie werden Geschäftsprozesse identifiziert und gestaltet?
�� Wie werden Geschäftsprozesse in die Organisation eingebunden?
�� Wie wird die Leistung von Geschäftsprozessen gemessen?
�� Wie werden Kundenorientierung, Produktivität und Unternehmenswert durch 
Geschäftsprozessmanagement systematisch gesteigert?

�� Wie wird Geschäftsprozessmanagement erfolgreich eingeführt?
�� Welche Wirkungen sind mit Geschäftsprozessmanagement zu erzielen?

Die Empfehlungen des Buches beruhen auf Praxiserfahrungen, welche die Autoren 
in Industrieprojekten gesammelt haben.

Das Buch richtet sich an Führungs- und Fachkräfte sowie Berater, aber auch an Lehrende und 
Studierende. Die Theoretiker erfahren, wie mühsam und dornenreich der Weg vom theoretischen 
Konzept zur praktischen Umsetzung ist. Den Praktikern wird gezeigt, wie Geschäftsprozesse 
erfolgreich implementiert, gesteuert und optimiert werden können. Die Empfehlungen richten 
sich an große, aber auch an mittelständische Unternehmen.
Ziel des Buches ist es, einen Beitrag zur Verbreitung des Geschäftsprozessmanagements in der 
Praxis zu leisten. Das Buch soll Mut machen, Geschäftsprozessmanagement und Prozessorgani-
sationen einzuführen und nicht vor Widerständen zurückzuschrecken.
Das Buch ist in 15 Kapitel gegliedert. Kapitel 1 beschreibt Ziele und Komponenten des Geschäfts-
prozessmanagements und zeigt seine Beziehungen zu anderen Managementkonzepten und -me-
thoden auf. Kapitel 2 befasst sich mit den Hauptmerkmalen von Geschäftsprozessen. Kapitel 3 
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weist auf die enge Verbindung zwischen Geschäftsstrategie und Geschäftsprozessmanagement 
hin. Kapitel 4 sagt, wie Geschäftsprozesse identifiziert, definiert und dokumentiert sowie in die 
Organisation eingebettet werden. Kapitel 5 beschreibt Geschäftsprozesse, die in der Praxis eine 
hohe Relevanz haben. Kapitel 6 befasst sich mit der Standardisierung von Geschäftsprozessen. 
Kapitel 7 gibt Auskunft, wie Geschäftsprozesse geplant, kontrolliert und gesteuert werden. 
Kapitel 8 führt aus, wie die Leistungen in Geschäftsprozessen systematisch gesteigert werden. 
Kapitel 9 und 10 zeigen, wie Geschäftsprozessmanagement erfolgreich eingeführt wird. In den 
Kapiteln 11 bis 14 beschreiben vier Unternehmen die Einführung und Anwendung ihrer Ge-
schäftsprozessmanagementsysteme. Kapitel 15 gibt Auskunft über die Wirkungen des Geschäfts
prozessmanagements in der Praxis.
Die Autoren danken vielen Mitarbeitern in der Siemens AG, mit denen sie zum Thema Geschäfts-
prozessmanagement eng zusammengearbeitet haben, insbesondere Frau Dipl.-Ing. Birgit Buss-
ler, Frau Dipl.-Ing. Christine Zich, Herrn Dr. Markus Braun, Herrn Dipl.-Ing. Hans-Jörg Freyer, 
Herrn Dr. Werner Friedrich, Herrn Dr. Alexander Gogoll, Herrn Dipl.-Ing. Karl Kühl, Herrn Dipl.-
Ing. Volker Steubing, Herrn Dr. Thomas Voigt und Herrn Dr. Christian Zich.
Besonders danken wir Herrn Prof. Dr. Erich Reinhardt, Vorsitzender des Vorstandes von Siemens 
Medical Solutions. In Herrn Prof. Reinhardt hatten wir einen beispielhaften „Machtpromotor“, 
der uns bei der Konzeption und Umsetzung des Geschäftsprozessmanagements immer tatkräftig 
unterstützt hat.
Ferner gebührt Dank unseren Familien, die es zugelassen haben, dass wir viele Stunden der 
Freizeit in dieses Buch investieren konnten.
Nicht zuletzt danken wir dem Hanser Verlag, der sehr zum Gelingen des Buches beigetragen hat.

München, im August 2000� Hermann J. Schmelzer
� Wolfgang Sesselmann



„Das Geschäftsprozessmanagement (GPM) hat seit vielen Jahren eine unverändert hohe Bedeu-
tung für die erfolgreiche Unternehmensführung“ (Fraunhofer IAO: Weisbecker/Drawehn 2014, 
S. 7).
Die Aktualität des Geschäftsprozessmanagements (GPM) bzw. des Business Process Management 
(BPM) hat weiter zugenommen durch:

�� Normausgabe ISO 9001:2015, die wesentlich strengere Zertifizierungsanforderungen als bis-
her an das Prozessmanagement stellt, sowie die ISO 9004:2018, die erweiterte Handlungs
anleitungen zum Prozessmanagement enthält; 

�� rasant wachsende Anforderungen an die Anpassungsfähigkeit (Agilität) von Organisationen 
und damit von Geschäftsprozessen durch neue oder veränderte Geschäftsmodelle;

�� Digitalisierung, deren Erfolg in Organisationen von performanten und agilen Geschäftsprozes
sen abhängt;

�� zunehmende Bedeutung dynamischer Fähigkeiten wie das organisationale Lernen und Wis-
sen in Geschäftsprozessen, die starken Einfluss auf die Wettbewerbsfähigkeit und den Unter-
nehmenswert (intellectual capital) haben. 

Diese Themen sowie neue Anstöße aus Theorie und Praxis haben uns veranlasst, das Buch um-
fassend zu überarbeiten. Die inhaltliche Aktualisierung betreffen besonders die Themengebiete:

�� Qualitätsmanagement und Geschäftsprozessmanagement, mit den aus den Normen 9001:2015 
bzw. 9004:2018 abgeleiteten Anforderungen an das Geschäftsprozessmanagement;

�� Führung und Kultur im Geschäftsprozessmanagement;
�� strategisches Prozessmanagement mit Definition des Geschäftsprozesses „Geschäftsstrategie 
planen und steuern“;

�� Methoden der flexiblen Prozessgestaltung (Prozessdekomposition, -modularisierung, -kaska-
dierung, -segmentierung sowie selbstorganisierte Teams) als Bausteine einer flexiblen (agi-
len) Organisation;

�� organisationales Lernen und Wissensmanagement in Geschäftsprozessen als strategische 
Ressourcen und Erfolgspotenziale der Organisation;

�� Integration von Governance, Risikomanagement und Compliance (GRC) auf der Basis von Ge-
schäftsprozessen;

�� erweiterte Unterstützungsangebote der IT im Geschäftsprozessmanagement;
�� Stand und Nutzen des Geschäftsprozessmanagements.

BPM wird unterteilt in Business-BPM (betriebswirtschaftliches BPM) und IT-BPM (technologi-
sches BPM). Den Schwerpunkt des Buches bildet wie bisher das Business-BPM, das Strategie, 
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Führung, Organisation, Controlling, Optimierung und das Humansystem (Kultur, Mitarbeiter) in 
Geschäftsprozessen umfasst. Ein ausgereiftes Business-BPM ist Voraussetzung für eine wett
bewerbsgerechte sowie nachhaltige Effektivität, Effizienz und Agilität einer Organisation. Auf 
die Unterstützung des Business-BPM durch die IT (IT-BPM) wird in den einzelnen Kapiteln des 
Buches und zusammenfassend in Kapitel 12 eingegangen.
Dem Geschäftsprozessmanagement bereitet es konzeptionell keine Schwierigkeiten, die sich 
schnell ändernden Anforderungen an Organisationen zu erfüllen. Darin ist es traditionellen, 
funktionsorientierten und hierarchischen Organisationsformen überlegen. Seine Defizite liegen 
in der Umsetzung. Das Business-BPM hat in der Praxis nach wie vor eine relativ niedrige Reife. 
Dabei sind nicht die Mitarbeiter, Methoden oder IT das Problem, sondern die häufig fehlende 
Unterstützung durch das Management. 
Wir haben die Ausführungen in dem Buch wie bisher mit Zitaten und Literaturhinweisen unter-
legt. Dadurch können die Aussagen nachvollzogen werden. Ferner erleichtern die Literaturhin-
weise eine intensivere Auseinandersetzung mit einzelnen Themen. Aus Gründen der besseren 
Lesbarkeit wird in dem Buch nur die männliche Form verwendet. Selbstverständlich sind immer 
beide Geschlechter angesprochen.
Sehr erfreut sind wir über die vielen Praktiker, die bereits von dem Buch profitiert haben. Dane-
ben freuen wir uns über die große Zahl an Dozenten und Studenten, die das Buch in Lehre, Stu-
dium und wissenschaftlichen Veröffentlichungen nutzen und schätzen. Die vielen Bezugnahmen 
auf das Buch in der Fachliteratur sind ein Zeichen der Bestätigung und Anerkennung.
Wir hoffen, dass die neunte Auflage neue Einsichten, Erfahrungen und Impulse vermittelt. Sie 
sollen helfen, Geschäftsprozessmanagement als zukunftsweisendes Managementsystem noch 
besser zu verstehen und erfolgreich umzusetzen.
Unser Dank gilt allen, die durch ihre Unterstützung, ihre Anregungen und ihre Erfahrungen das 
Buch bereichert haben. Auch danken wir dem Carl Hanser Verlag für die Herausgabe der 9. Auf-
lage.

München, im Herbst 2019� Hermann J. Schmelzer 
� Wolfgang Sesselmann
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In diesem Kapitel werden folgende Fragen beantwortet:
�� Mit welchen Herausforderungen werden Organisationen konfrontiert?
�� Mit welchen internen Problemen haben Organisationen zu kämpfen?
�� Warum kann GPM heutige und zukünftige Herausforderungen besser bewältigen 
sowie interne Probleme in Organisationen besser lösen als traditionelle Organisa
tionskonzepte?

�� Welche Ziele, Aufgaben und Merkmale kennzeichnen das GPM?
�� Von welchen Faktoren hängt der Erfolg des GPM ab?
�� Worin besteht der Nutzen des GPM?
�� Welche Beziehungen bestehen zwischen GPM und anderen Managementkonzepten 
und -methoden?

�� Welche Verbindungen bestehen zwischen GPM und Qualitätsmanagement?
�� Welche Anforderungen stellen die Normen ISO 9001 und ISO 9004 an das GPM?
�� Wie hat sich das GPM historisch entwickelt?

�� 1.1 Anforderungen an Organisationen1

Das Umfeld von Organisationen ist dynamischer, unsicherer und komplexer als je zuvor. Das gilt 
speziell für Wirtschaftsunternehmen, aber auch für Non-Profit-Organisationen und Behörden. In 
Wirtschaftsunternehmen werden Veränderungen am stärksten beeinflusst durch Marktfaktoren, 
Technologie und Mitarbeiterqualifikation (siehe Abb. 1.1). Weitere Triebkräfte sind staatliche 
Regulierung/Gesetzgebung, makroökonomische Faktoren, gesellschaftsökonomische Faktoren, 
Umweltthemen, Globalisierung und geopolitische Faktoren (vgl. IBM 2018, S. 3; vgl. auch Kotter 
2011, S. 15 ff.; Regnet 2014-1, S. 32 ff.; Kienbaum 2015, S. 16 ff.).

1)	Der in dem Buch verwendete Begriff Organisation umfasst öffentliche oder private Organisationen mit oder ohne 
Gewinnerzielungsabsicht.

Geschäftsprozess
management (GPM)1
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Abbildung 1.1 �Treiber der Veränderung; Befragung von 12 854 Führungskräften aus 112 Ländern 
(Quelle: IBM 2018, S. 3)

Bei den technologischen Faktoren steht die Digitalisierung an vorderer Stelle. Cloud Compu-
ting, Social Media, mobile Technologien, Big Data, Data Mining, Analytics, Cognitive Computing, 
künstliche Intelligenz (KI), Internet der Dinge und Robotic werden in naher Zukunft die Wett
bewerbslandschaft gravierend verändern. „Beinahe täglich entstehen Innovationen, die neue 
Technologien oder Geschäftsmodelle nutzen oder alte Technologien auf neue Weise einsetzen“ 
(IBM 2015, S. 1). Unternehmen mit disruptiven Innovationen verdrängen die etablierten An
bieter nicht nach und nach, sondern in kürzester Zeit (vgl. IBM 2015, S. 13 ff.; IBM 2017, S. 2. ff.; 
Hanschke 2018, S. 21 ff.; Kreutzer/Neugebauer/Pattloch 2018, S. 11 ff.; Scheer 2018, S. 7 ff.).
Disruptive Innovationen stellen die bisherigen Erfolgsvoraussetzungen von Geschäften in-
frage. Sie erfordern neue Geschäftsmodelle mit neuen Leistungen, Kundensegmenten, Ver-
kaufskanälen, Erlösquellen, Schlüsselressourcen, Geschäftsprozessen, Partnern und mit neuer 
Kostenstruktur (vgl. Hungenberg 2014, S. 135; Scheer 2018, S. 4 f.). Etablierten großen Organi-
sationen bereitet es häufig Schwierigkeiten, Veränderungen ihrer Umwelt sensibel wahrzuneh-
men und darauf schnell und flexibel mit neuen oder veränderten Geschäftsmodellen zu reagie-
ren (vgl. Kienbaum 2015, S. 18 f.). Die Gefahr ist groß, dass sie aggressiven Start-up-Unternehmen 
das Geschäft überlassen müssen. „Start-up-Unternehmen können in kurzer Zeit durch exponen-
tielles Wachstum bestehende Weltmarktführer in ihrer Marktposition erschüttern oder sogar 
verdrängen“ (Scheer 2018, S. 35).

Die Süddeutsche Zeitung schrieb am 06. 06. 2018 zum Thema „Digitalisierung. Jobs gehen, Jobs 
kommen“: „Was vor fünf Jahren nicht zu erahnen war, ist längst da, und was in zwei Jahren 
sein wird, mag man sich noch gar nicht vorstellen. [. . .] Darauf müssen sich Unternehmen, 
Arbeitgeber und Gewerkschaften, die Politik und Gesellschaft einstellen. [. . .] Und das Ma-
nagement muss frühzeitig die Strukturen im Unternehmen so verändern, dass nicht plötzlich 
ganze Betriebe obsolet sind und ganze Regionen aufgegeben werden müssen.“

Nach Einschätzung der CIOs verändert die Digitalisierung die Geschäftsmodelle fast aller Bran-
chen und 63 % aller Geschäftsprozesse (vgl. Capgemini 2018, S. 7). „Digital innovations take 
many forms – new products and services, more efficient and high-impact operations and proces-
ses, even radically different business models. But if such innovations are to take root and thrive, 
they will need a digitally capable organization to make them work. Digital innovation and digital 
organizations are codependent and intertwined“ (BCG 2018, S. 17).
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Die „hyperkompetitive“ Umwelt wird mit den Schlagworten Unbeständigkeit (Volatility), Unge-
wissheit (Uncertainty), Komplexität (Complexity) und Mehrdeutigkeit (Ambiguity)2 charakte
risiert. Sie fordert von Organisationen Agilität. Unter einer agilen Organisation wird eine 
„schnelle und flexible“, „dynamische und effiziente“ bis „hierarchiefreie und partizipative“ Orga-
nisation verstanden (vgl. Ortmann 2017). Sie ist gleichzeitig stabil (belastbar, zuverlässig und 
effizient) und dynamisch (schnell, flink und anpassungsfähig). „To master this paradox, com
panies must design structures, governance arrangements, and processes with a relatively un-
changing set of core elements – a fixed backbone. At the same time, they must also create looser, 
more dynamic elements that can be adapted quickly to new challenges and opportunities“ 
(Aghina/De Smet/Weerda 2015, p. 1). 
Viele Organisationen werden in Zukunft nur als agile Organisationen mit einer hohen Flexibili-
tät bzw. Anpassungsfähigkeit3 und einer deutlich effektiveren und effizienteren Art der Zusam-
menarbeit erfolgreich sein.4

Agile Organisationen kennzeichnen folgende Merkmale:5

�� Strategieorientierung: Sie nehmen Veränderungen frühzeitig wahr und verfolgen die richti-
gen Markt- und Technologiestrategien. Zudem verfügen sie über die erforderlichen Fähigkei-
ten und Ressourcen, um die Strategien umzusetzen. 

�� Stakeholderorientierung: Sie kommunizieren und kooperieren über Netzwerke intensiv mit 
Kunden, Partnern, Lieferanten und Distributoren. Ihr Kernziel ist, die Bedürfnisse von Kun-
den und anderen Stakeholdern effizient zu erfüllen.

�� Mitarbeiterorientierte Führung: Die Führungskräfte stehen im ständigen Dialog mit den Mit-
arbeitern. Sie vermitteln überzeugend die strategischen und operativen Ziele und schaffen 
eine Kultur der Offenheit und des Vertrauens. Sie fördern die Mitarbeiter, neue Ideen und 
Vorgehensweisen zu entwickeln. Schnelles Scheitern wird ebenso anerkannt wie erfolgreiche 
Innovationen.

�� Selbstorganisierte Teams: Teams werden ermächtigt, die übertragenen Aufgaben eigenständig 
und eigenverantwortlich zu lösen (Empowerment). 

�� Lernen und Wissen: Organisationales Lernen in und zwischen den Teams verbreitert laufend 
die Wissensbasis der Organisation, führt zu einer intensiven Nutzung des individuellen sowie 
organisationalen Wissens und fördert Innovationen. Gleichzeitig steigern organisationales 
Lernen und Wissen die dynamischen Fähigkeiten der Organisation. 

�� IT-Business-Alignment: IT und Geschäftsprozesse werden strategisch und operativ aufeinan-
der abgestimmt und unterstützen gemeinsam die Umsetzung der Geschäftsstrategie und das 
Erreichen der Geschäftsziele (vgl. IBM 2018, S. 31 f.). 

�� Operative Excellence: Prozesse bilden die Basis für hohe operative Effektivität und Effizienz. 
Sie weisen eine hohe Anpassungsfähigkeit an Veränderungen der Geschäftsstrategie bzw. der 
Geschäftsmodelle auf.

2)	Die Begriffe Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (= VUCA-Modell) beschreiben Herausforderungen, die 
Organisationen bewältigen müssen, um in Zukunft erfolgreich zu sein (vgl. Onpulson 2018; Förster/Wendler 2012; 
Aghina/De Smet/Weerda 2015; Hilmer 2016, S. 44 f., Capgemini 2017-1).

3)	Flexibilität und Anpassungsfähigkeit werden oft gleichgesetzt. Flexibilität ist die Fähigkeit einer Organisation, sich 
an veränderte Gegebenheiten anzupassen (vgl. Kurz 2011, S. 18; Kugeler/Vieting 2012, S. 239 f.; Weske 2012, 
p. 111; Dumas et al. 2018, p. 61). Unter Agilität wird hier die Fähigkeit verstanden, flexibel, schnell, zielgerichtet 
und und systematisch auf interne und externe Veränderungen zu reagieren.

4)	Vgl. Bach et al. 2017, S. 392 ff.; Capgemini 2017-2, S. 14; Deloitte 2017, p. 20; Gloger/Rösner 2017, S. 111 ff.; 
Sommerhoff 2018, S. 21 ff.; APQC 2019, p. 13.

5)	Vgl. Kienbaum 2015, S. 20 ff.; Capgemini 2017-1, pp. 11 and 17; BCG 2018, S. 17 f.; Hays/IBE 2018, S. 6 ff.
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Agile Organisationen unterscheiden sich deutlich von traditionellen bürokratischen und hierar-
chischen Organisationen (siehe Abb. 1.2 und Abb. 1.3). „Agile performance units excel most 
often at strategy and people-related practices, and they outperform all other units in stability and 
dynamism. [. . .] Compared with their agile counterparts, bureaucratic performance units are far 
behind on their dynamic practices“6 (Ahlbäck et al. 2017, p. 5 and 7).

Stable backbone

• Quick to mobilize
• Nimble
• Collaborative
• Easy to get things done
• Responsive
• Free flow of information
• Quick decision-making
• Empowered to act
• Resilient
• Learning from failures

• Risk-averse
• Efficient
• Slow
• Bureaucratic
• Standard ways of working
• Siloed
• Decision escalation
• Reliable
• Centralized
• Established

Bureaucracy

Agile

• Start-up
• Chaotic
• Creative
• Frenetic
• „Free for all“
• Ad hoc
• Reinventing the wheel
• No boundaries
• Constantly shifting focus
• Unpredictable

Start-up

Trapped

• Uncoordinated
• Stuck
• Empire-building
• Fighting fires
• Local tribes
• Finger-pointing
• Under attack
• Rigid
• Politics
• Protecting „turf“
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Abbildung 1.2 �Merkmale und Einordnung von Organisationsformen (Quelle: Aghina/De Smet/Weerda 
2015, p. 1)

Kritikpunkte an bürokratischen und hierarchischen Organisationsformen sind (vgl. Picot/
Reichwald/Wigand 2003, S. 236 ff.):7

�� tiefe Stellenhierarchie,
�� lange Entscheidungswege,
�� Konzentration auf Bereichs-, Funktionsziele,

6)	Dynamic practices oder dynamic capabilities bezeichnen Fähigkeiten einer Organisation, interne und externe 
Ressourcen neu zu konfigurieren und zu kombinieren, um neue Kompetenzen zu erzeugen und als Wettbewerbs
vorteile strategisch zu nutzen. Dynamic capabilities sind z. B. Voraussetzung zur Generierung und Umsetzung 
neuer Geschäftsmodelle oder zur starken Steigerung der Organisationsagilität und -effizienz (vgl. Kapitel 3.3.7.2).

7)	Vgl. zu dem Thema hierarchische Organisation und Führung als zentrale Barrieren von Veränderungen: Roghé/
Strack 2010; Liebert 2012, S. 52 ff.; Initiative Neue Qualität der Arbeit 2016; Capgemini 2017-2; Deloitte 2017.
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�� Übermaß an zentraler kostenintensiver Planung, Koordination und Kontrolle,
�� viele Schnittstellen, hohe Koordinationskosten,
�� starre Regelgebundenheit von Abläufen,
�� Markt- und Prozessferne der Entscheidungsträger,
�� Inflexibilität gegenüber Marktveränderungen.

20%

17%

35%

42%

36%

29%

49%

50%

60%

62%

75%

79%

80%

81%

82%

87%

0% 20% 40% 60% 80%

Continuous
learning

Information 
transparency

Flexible resource 
allocation

Performance 
orientation

Sensing and seizing 
opportunities

Rapid iteration and 
experimentation

Technology, 
systems and tools 

Role mobility

Agile performance units, n = 560 Bureaucratic performance units, n = 697
% of respondents whose performance units follow given practice

Abbildung 1.3 �Dynamische Fähigkeiten (dynamic capabilities) in agilen und bürokratischen 
Organisationen (Quelle: Aghina/De Smet/Weerda 2015, p. 13)

Führungskräfte in Deutschland sind sich dieser Probleme bewusst:
�� Die Studie „Organisation 2015“ der Boston Consulting Group (BCG) kommt zu dem Ergebnis, 
dass die Organisationskompetenz in Unternehmen „erschreckend gering“ ist (vgl. Roghé/
Strack 2010, S. 15 f.). 

�� In der Studie „Führungskultur im Wandel“ lehnen die befragten 400 Führungskräfte über
wiegend die klassische Linienhierarchie ab und stilisieren sie zum Gegenentwurf von „guter 
Führung“ (vgl. Initiative Neue Qualität der Arbeit 2016, S. 7; vgl. Kapitel 4.2.5).

�� In der Capgemini-Studie „Change Management 2017“ zählen 72 % der deutschen Befragungs
teilnehmer (international 62 %) die bestehende Organisationsstruktur und etablierte Unterneh
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menskultur zu den größten Hemmnissen auf dem Weg zur Digitalisierung (vgl. Capgemini 
2017-2, S. 13; vgl. auch Liebert 2012, S. 52 ff.).

�� „Only, 14 percent of executives believe that the traditional organizational model – with hierar-
chical job levels based one expertise in a specific area – makes their organization highly effec-
tive“ (Deloitte 2017, p. 20).

Geschäftsprozessmanagement (GPM) ist das Gegenmodell einer hierarchischen und büro-
kratischen Organisationsform. Es zeichnet sich durch wesentliche Merkmale agiler Organisa-
tionen aus, wie z. B.:

�� Hohe Anpassungsfähigkeit an strategische Veränderungen durch die direkte Verbindung zwi-
schen Geschäftsstrategie/Geschäftsmodell und Geschäftsprozessen.

�� Hohe Anpassungsfähigkeit der Geschäftsprozesse durch Ableitung der Prozessziele aus den 
Geschäftszielen und durch Zielkaskadierung über alle Prozessebenen.

�� Hohe organisatorische Gestaltungsflexibilität durch
�� flache Organisation mit dezentraler Entscheidungskompetenz und -verantwortung in den 
Geschäftsprozessen, 

�� Reduzierung und Vereinfachung der Schnittstellen auf flexible Auftraggeber-Auftragnehmer-
Beziehungen innerhalb, zwischen und außerhalb der Geschäftsprozesse,

�� Prozessmodularisierung als Basis einer flexiblen Organisation,
�� agile IT-Unterstützung der Geschäftsprozesse durch BPM-Systeme, Cloud Computing, Pro-
cess Analytics, Process Intelligence etc. (vgl. Kapitel 12).

�� Befähigung und Empowerment der Mitarbeiter in selbstorganisierten Teams, die sich durch 
organisationales Lernen sowie intensive Wissensgenerierung und -nutzung auszeichnen.

Die geforderte Agilität von Organisationen kann das GPM im hohen Maße erfüllen. Dabei 
ist es in der Lage, unterschiedlichen Agilitätsanforderungen von Geschäftsprozessen (wissens
orientierte, innovationsintensive und/oder Standardgeschäftsprozesse) gerecht zu werden.
„BPM is a management discipline that provides governance for a process-oriented organization 
with the goal of agility and operational performance. [. . .] Approaches like the ‚agile organiza-
tion‘ [. . .] or similar concepts are nothing other than the result of the consequent use of BPM“ 
(Kirchmer 2017, p. 8).
Über die Integration agiler Konzepte und Methoden lässt sich das Nutzenpotenzial des GPM 
noch stärker zur Wirkung bringen (vgl. Feddern/Knuppertz/Krings 2017, S. 6 und 11 ff.; Kapi-
tel 5.5.3.2). Die erfolgreiche Anwendung agiler Methoden erfordert eine agile Kultur. Eine Be-
fehls- und Kontrollkultur ist dafür ungeeignet (vgl. Schein/Schein 2018, S. 232). Das GPM erfüllt 
die kulturellen und sonstigen Voraussetzungen für den erfolgreichen Einsatz agiler Konzepte 
und Methoden.

GPM zeichnet sich durch wesentliche Merkmale agiler Organisationen aus. Es 
befähigt Organisationen, flexibel auf Veränderungen zu reagieren und schnell 
erforderliche Anpassungen vorzunehmen. Es steigert kontinuierlich die Organisations-
effektivität sowie -effizienz und beherrscht den Wandel als permanenten Prozess. 
Darin ist GPM traditionellen bürokratischen Organisationen deutlich überlegen.
Voraussetzung ist, dass GPM ganzheitlich, durchgängig und konsequent eingeführt 
und angewendet wird. Die Erfüllung der Anforderungen der ISO 9001 reicht für ein 
wirksames GPM bei Weitem nicht aus.
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�� 1.2 Verbreitete Probleme in Organisationen

Den steigenden Herausforderungen auf der einen Seite stehen in vielen Organisationen gravie-
rende Probleme auf der anderen Seite gegenüber. Die Probleme lassen sich anhand der Formal-
ziele Effektivität und Effizienz beschreiben.8 Effektivität und Effizienz stellen grundlegende Ziel-
setzungen einer Organisation dar und spielen in der Organisationspraxis eine zentrale Rolle.
Effektivität bedeutet „die richtigen Dinge tun“. Eine Organisation ist effektiv, wenn sie die rich-
tigen Ziele verfolgt und erreicht, wie z. B. die richtigen Fähigkeiten entwickelt, die richtigen 
Kernkompetenzen aufbaut, die richtigen Märkte und Technologien auswählt, die richtigen Kun-
denbedürfnisse ermittelt sowie die richtigen Leistungen erzeugt und diese richtig vermarktet.9 
Maßnahmen sind effektiv, wenn sie dazu beitragen, die strategischen und/oder operativen Ziele 
der Organisation wirksam umzusetzen. Der Effektivität ist auch die organisatorische Flexibilität 
(Agilität) zuzuordnen, d. h. die Fähigkeit einer Organisation, schnell, flexibel, zielgerichtet und 
systematisch auf interne und externe Veränderungen zu reagieren, um langfristig die Wettbe-
werbsfähigkeit zu sichern (vgl. Kapitel 1.1).
Beispiele für Defizite der Effektivität in der Praxis sind:

�� keine überzeugende Vision und Mission,
�� unklare strategische Ziele wie z. B.:

�� mangelhafte Kenntnis eigener Stärken und Schwächen sowie von Erfolgspotenzialen und 
Erfolgsfaktoren,

�� unklare Markt- und Technologieziele durch unzureichende Kenntnis von Märkten, Techno-
logien, Kundenbedürfnissen, -anforderungen und -erwartungen.

�� unzureichende dynamische Fähigkeit, sich veränderten Umwelt- und Wettbewerbsbedingun-
gen anzupassen,

�� unzureichende Innovationsfähigkeit,
�� unklare Prozess- und Produktziele,
�� ungeeignete bzw. unzureichende Maßnahmen zur Erreichung von strategischen und/oder 
operativen Zielen.

Das Ergebnis mangelhafter Effektivität sind unzufriedene Kunden und unzufriedene Mitarbei-
ter. Von der Zufriedenheit der Kunden hängen Umsatz sowie Ergebnis und damit der wirtschaft-
liche Erfolg ab. Die Mitarbeiterzufriedenheit ist ausschlaggebend für die Leistungsfähigkeit 
einer Organisation und die Bindung der Mitarbeiter an die Organisation. Hohe Leistungsbereit-
schaft setzt Ziele voraus, welche die Mitarbeiter verstehen, überzeugen und motivieren. 50 % der 
angestellten Mitarbeiter in Deutschland sind mit ihren Arbeitsbedingungen zufrieden. 50 % sind 
unzufrieden und würden ihren Job in den nächsten zwölf Monaten wechseln (vgl. Manpower
Group Deutschland 2018).
Effizienz bedeutet „die Dinge richtig tun“. Eine Organisation ist effizient, wenn sie ihre Ge-
schäftsziele wirtschaftlich erreicht. Hierbei sind der optimale Einsatz von Ressourcen (Ressour-
ceneffizienz) und der optimale Ablauf der Prozesse (Prozesseffizienz) entscheidende Parameter. 
Stark verbreitet sind Effizienzprobleme in Prozessen (siehe Abb. 1.4).

8)	Vgl. zu den Themen Effektivität und Effizienz: Osterloh/Frost 2006, S. 185 ff.; Grau 2014, S. 26 f.; Koubek/Pölz 
2014, S. 295 ff.; Lehner 2014, S. 2; Malik 2014, S. 15 ff.; Schulte-Zurhausen 2014, S. 5; Bartenschlager 2015, 
S. 123 ff.; Vahs 2015, S. 14 f.; Bach et al. 2017, S. 68 f.; Sommerhoff 2018, S. 8. ff.

9)	Die Norm ISO 9000 verwendet für Effektivität den Begriff Wirksamkeit und versteht darunter: „Ausmaß, in dem 
geplante Tätigkeiten verwirklicht und geplante Ergebnisse erreicht werden“ (ISO 9000:2015, Abschnitt 3.7.11).


