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Schritt fir Schritt -
BPM fiur den Mittelstand

BPM und SOA gehen Hand in Hand - das stellt eigentlich nie- \

mand mehr infrage. Doch die wenigsten gehen das Thema konse-
quent an. Gerade der Mittelstand steht den neuen Moglichkeiten skep-
tisch gegeniiber, anstatt die Innovation fiir den eigenen Sprung nach
vorn zu nutzen. Die Skepsis ist angebracht — dieser Artikel erklart wes-

halb, und wie Mittelstandler trotzdem profitieren kénnen.

Von Jakob Freund

D er tatsichliche Nutzen des Prozessmanagements ist grund-
satzlich umstritten. Prozesse werden haufig nur modelliert,
um bei der ndchsten Auditierung fiir eine ISO-Zertifizierung
vorgezeigt zu werden. Danach verschwinden sie wieder im QM-
Handbuch: Schrankware.

Dahinter steckt meistens die Erfahrung, dass Papier geduldig
ist, und ein Prozessmodell noch lange nicht die Realitit wieder-
geben muss. Vor allem, wenn sich Prozesse héufig dndern, oder
die eigentliche Prozesslogik in den zahlreichen Anwendungen
steckt, die zur Abwicklung herangezogen werden. Diese in IT
umgesetzte Prozesslogik konnte bislang nur schwer explizit dar-
gestellt werden.

Was BPM/SOA leisten kann

Vor diesem Hintergrund sind viele Prozessmanagement-Ambiti-

onen von vornherein zum Scheitern verurteilt - gerade in mittel-

standischen Unternehmen, wo eine ausgepragte informelle Kultur

und viel implizites Wissen in der Belegschaft existieren. Dabei ist

der Leidensdruck in Bezug auf die eigenen Prozesse sehr wohl vor-

handen. Viele Mittelstdndler beklagen eine mangelnde

= Allgemeine Transparenz: ,Wie arbeiten wir eigentlich? Wo ent-
stehen die Reibungsverluste? Was muss die neue Software leis-
ten, um meinen Prozessen gerecht zu werden?“

= Akute Transparenz: ,Wo befindet sich mein aktueller Vorgang?
Wo liegt der Fehler? Wann kann mein Kunde mit der Liefe-
rung rechnen? Hat er die Rechnung erhalten?®

= Effizienz: ,Jede dritte Bestellung muss abgetippt werden. Wir
verlieren Skonti wegen vergessener Rechnungen. Das dauert
alles viel zu lange!“

= Agilitdt: ,Wir missen die Abldufe immer hdufiger dndern,
doch das ist aufwandig und zeitraubend. Jeder Kunde schickt
ein anderes Format — wie gehen wir damit um? Das ERP-Sys-
tem ist anzupassen? Das dauert mindestens zwei Wochen!*

Fiir jede dieser Baustellen bietet das moderne Business Process Ma-
nagement effektive Losungen. Die Voraussetzung ist allerdings der
vermehrte Einsatz von IT, um eine Automatisierung von Geschafts-
prozessen zu ermdglichen. Nur so konnen Prozesse dank direkter
technischer Umsetzung in ,,lebendigen Prozessmodellen doku-
mentiert, von Anfang bis Ende in Echtzeit iiberwacht, radikal be-
schleunigt und mit minimalen Verzégerungen angepasst werden.
Dabei ist eine heterogene IT-Landschaft mit zahlreichen Alt-Sys-
temen kein Hinderungsgrund: Das moderne BPM bedeutet auch,
mithilfe einer grofien Palette an Konnektoren jede Software anzu-
binden, die bereits im Einsatz ist und es auch zukiinftig bleiben soll.
Nur so kann eine Schritt-fiir-Schritt-Migration zu einer serviceori-
entierten Architektur (SOA) erreicht werden. Und nur so kann auch
die Belegschaft gewonnen werden, die dank einer intelligenten Ar-
chitektur im ersten Schritt noch tiberhaupt nicht an neue Masken,
geschweige denn Anwendungen, herangefiihrt werden muss.

» Fiir jede dieser Baustellen bietet das
moderne BPM effektive Losungen.
Voraussetzung ist aber der vermehrte
Einsatz von I'l, zur Automatisierung
von Geschdftsprozessen. «

Nun ist gerade das Thema SOA in letzter Zeit in Verruf geraten:
Zu grof3 seien die damit verbundenen Aufwinde, und zu gering
beziehungsweise spit der spiirbare Nutzen. Diese Kritik bezieht
sich auf die grof$ angelegten, sogenannten ,,Big Bang“-Projekte, die
nicht selten mehrere Jahre dauern. Solche Projekte kommen gera-
de fiir den Mittelstand natiirlich ohnehin nicht infrage.

WuM 02.2009



STRATEGIE
Schritt fiir Schritt - BPM fiir den Mittelstand

»Ich kratz’ mich,‘ wo es juckt!”

Viel empfehlenswerter ist ein Schritt-fiir-Schritt-Vorgehen:

1. Einen Prozess identifizieren, der suboptimal ist in Bezug auf
Transparenz, Effizienz oder Agilitat.

2. Uber eine Wirtschaftlichkeitsrechnung feststellen, ob sich ein
BPM/SOA-Projekt zur Verbesserung dieses Prozesses bereits
lohnt (Projektlaufzeit: maximal zwei Monate!).

3. Nach Projektabschluss ein Prozesscontrolling zur Erfolgs-
kontrolle durchfiihren (auch hier hilft BPM/SOA).

4. Die gemachten Erfahrungen nutzen, um die Prozessautomatisierung
auszudehnen und die BPM/SOA- Architektur systematisch zu ent-
wickeln, bis eine unternehmensweite Prozessorientierung erreicht
ist. Hier sind ,,Karte und Kompass“vonnéten, damit jedes Projekt als
weiterer Teil des Puzzles wirkt, und keine Insellosungen entstehen.

Zielsetzung ist, nach jeder Iteration einen konkret messbaren Nut-

zen zu erzielen, der alle mit dem Projekt verbundenen Aufwinde

mehr als rechtfertigt. Im Idealfall wird dieser Nutzen nicht nur
durch die Geschiftsfithrung, sondern auch durch die Mitarbeiter
selbst wahrgenommen (z. B. weil bestimmte Fleiflarbeiten entfal-
len). Der wahrgenommene Nutzen fiihrt zu einem ,Vertrauensbo-
nus‘, der fiir die nichsten Schritte von essenzieller Bedeutung ist.

Das erweiterte BPM-Regelkreismodell (eBPMR)

Ein relativ einfaches, aber hilfreiches Vorgehensmodell fiir die
einzelnen Projekte ist das erweiterte BPM-Regelkreismodell, das
aus der Praxiserfahrung heraus entwickelt wurde:
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Das erweiterte BPM-Regelkreismodell (eBPMR) ist zur An-
wendung fiir separate Prozesse gedacht, es kann also fiir jeden
Prozess ,instanziiert“ werden und sich jeweils in unterschied-
lichen aktuellen Stadien befinden. Ausgangspunkte fiir die
Instanziierung eines BPM-Regelkreises fiir einen Prozess kon-
nen sein:

Startereignis

Neuer Prozess

Es soll ein Prozess eingefiithrt werden, der zuvor noch nicht exis-
tierte (z. B. Aufbau eines neuen Vertriebskanals). Die Vorstellung,
was dieser Prozess leisten soll, ist im Groben vorhanden.

Existierender Prozess

Ein existierender Prozess soll systematisch dokumentiert und
ggf. verbessert werden (an dieser Stelle wird davon ausgegangen,
dass eine saubere Dokumentation des Ist-Zustands eines Pro-
zesses in jedem Fall vorgenommen werden muss, um eine Ver-
besserung vorzubereiten).

Abhingig vom jeweiligen Ausgangspunkt werden nun die fol-
genden Schritte durchlaufen:

Unterprozess

Prozesserhebung

Der Prozess wird sauber definiert und abgegrenzt (Leistungen,
Kunden). Die auszufithrenden Aufgaben sowie die am Prozess
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beteiligten Rollen und IT-Systeme werden mithilfe von Erhebungs-
techniken (u. a. Workshops, Interviews) identifiziert.

Prozessdokumentation

Die Erkenntnisse der Prozesserhebung werden in einem IST-Pro-
zessmodell dokumentiert, das im Idealfall rollen- und themen-
gerecht visualisiert werden kann (Prozesslandkarten, Ablaufdia-
gramme, Detailbeschreibungen etc.).

Prozessanalyse

Im Rahmen einer systematischen Untersuchung des IST-Prozesses
werden die Ursachen fiir wahrgenommene Schwachstellen einge-
grenzt und eindeutig identifiziert. Prozessanalysen werden entwe-
der durchgefiihrt, weil ein erstmalig dokumentierter Prozess offen-
kundige Schwachstellen besitzt, oder im Rahmen des kontinuierli-
chen Prozesscontrollings Schwachstellen erkannt wurden, die nicht
allein durch kleinere Anpassungen behoben werden kénnen.

Prozesskonzeption

Die in der Prozessanalyse erkannten Schwachstellen-Ursachen
sind der Ausgangspunkt fiir eine Neukonzeption des Prozesses.
Hier konnen ggf. unterschiedliche Varianten mithilfe der Prozess-
simulation evaluiert werden. Eine Prozesskonzeption findet auch
dann statt, wenn ein Prozess neu eingefiihrt werden muss. In bei-
den Fillen ist das Ergebnis ein SOLL-Prozessmodell.

Prozessumsetzung
Die Umsetzung des SOLL-Prozessmodells in einen realen Prozess
findet i. d. R. sowohl organisatorisch als auch in Form eines IT-

b ) .‘

Projektes statt. Fiir die organisatorische Umsetzung spielt das
Change Management im Allgemeinen und die Prozesskommunika-
tion im Besonderen eine entscheidende Rolle, fiir die IT-Umsetzung
ist die Prozessautomatisierung mithilfe von Workflow- und SOA-
Losungen mittlerweile von groflerer Relevanz als die klassische
Softwareentwicklung bzw. -beschaffung. Das Ergebnis der Prozess-
umsetzung ist ein IST-Prozess, der dem SOLL-Prozessmodell ent-
spricht und somit automatisch vollstandig dokumentiert ist.

Prozesscontrolling

Das Prozesscontrolling findet kontinuierlich statt und ist gleichzeitig
sehr schwierig, aber auch erfolgsentscheidend: Zentrale Aufgaben
sind die stindige Uberwachung einzelner Prozessinstanzen und die
Auswertung gemessener Kennzahlen, um auftretende Schwachstel-
len frithzeitig zu erkennen. Punktuelle, auf einzelne Instanzen bezo-
gene Prozessprobleme miissen direkt behoben werden. Strukturelle
Prozessprobleme konnen, sofern die Mittel vorhanden sind, ebenfalls
direkt behoben werden, wobei dann das IST-Prozessmodell ggf. ma-
nuell nachgezogen werden muss. Falls die strukturellen Ursachen der
Probleme jedoch unklar oder komplexer Natur sind, muss ein Ver-
besserungsprojekt eingeleitet werden, das (wieder) mit einer systema-
tischen Prozessanalyse hinsichtlich der erkannten Schwachstellen
beginnt. Die Entscheidung, ein solches Projekt einzuleiten, sollte
beim Prozessverantwortlichen liegen und in Abstimmung mit den
Prozessbeteiligten getroffen werden. Das kontinuierliche Prozess-
controlling wird héufig nur als Nachfolger der Prozessumsetzung
betrachtet. Tatséchlich kann es sich aber auch direkt an die initiale
Dokumentation des Prozesses anschlieflen, ndmlich dann, wenn
eine sofortige Verbesserung zunichst nicht notwendig erscheint.

abb.1 Erweitertes BPM-Regelkreismodel (EBPMR)
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. - Jede Reise beginnt mit einem ersten Schritt ...
... und dieser ist bekanntlich der Schwerste. Die

Schwierigkeit besteht hiufig weniger darin, einen verbes-

serungswiirdigen Prozess zu finden (zur Erinnerung: intranspa-

rent, ineffizient oder zu starr). Das Problem ist vielmehr, eine

passende BPM-Software zu ermitteln, die

= alles kann, was gebraucht wird,

= keine Lizenzgebiihren von 50.000 Euro und mehr verschlingt,

= keine umfangreichen Schulungen erfordert,

= nicht aufwéndig installiert und betrieben werden muss.

Vor diesem Hintergrund ist der ,erste Schritt” meistens so grof3,

dass der zu erwartende Nutzen viel zu gering ist — was dem ,,Ich

kratz" mich, wo es juckt“-Paradigma widerspricht. Fiir eine sol-

che Lésung ist kein mittelstindischer Geschéftsfithrer zu gewin-

nen. Hiufig ist allein die Aussage, eine weitere Software beschaf-

fen zu wollen, schon Selbstmord.

Eine Losung fiir dieses Problem bietet der ,,Process Hosting"-
Ansatz. Er wird von spezialisierten Dienstleistern angeboten, die
den gewiinschten Prozess auf der eigenen ,,Business Process Plat-
form (BPP)“ technisch umsetzen, und via Internet die Systeme
des Mittelstdndlers direkt anbinden. Die Interaktion mit Prozess-
beteiligten sowie die Darstellung von Monitoring-Dashboards
konnen mit rollenbasierten Portalen erfolgen, auf Wunsch auch
im Corporate Design des Mittelstandlers.

abb.2 Prinzip des Process Hosting

Da der Dienstleister dank seiner Spezialisierung besondere
Umsetzungskompetenzen besitzt und nennenswerte Preisvor-
teile weitergeben kann, kann der ,erste Schritt“ auf diesem Wege
mit sehr geringen Kosten in einem Bruchteil der Zeit vollzogen
werden. Auf der Seite des Mittelstandlers fallen hingegen kaum
Aufwinde an.

Allerdings sind auch einige wichtige Aspekte zu beriicksich-
tigen:
= Ist der BPP Server dies Dienstleisters hochverfiigbar, ausfall-

sicher und gegen Hacker-Angriffe ausreichend geschiitzt?

Erfolgt die Kommunikation mit den eigenen Systemen und

Mitarbeitern iiber sichere Kanile (zum Beispiel SSL, AS/2,

X.400 etc.)?

= Koénnen die eigenen Systeme direkt angesprochen werden,
oder ist der Umweg tiber eine Demilitarisierte Zone (DMZ) im
eigenen Netzwerk erforderlich?

= Ist der Anbieter vertrauenswiirdig, kompetent und wirtschaft-
lich stabil?

= Kann der Anbieter auch methodisch die Unterstiitzung leisten,
um eine ganzheitliche Prozessorientierung technisch wie fach-
lich zu entwickeln?

= Werden meine Prozesse auf Basis von Standards umgesetzt,

sodass ich sie bei Bedarf auch kurzfristig bei anderen Dienst-

leistern oder auch wieder inhouse technisch betreiben kann?

IT Service Anbieter
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Gerade der letzte Punkt ist relevant, wenn man an das vorgestell-
te iterative Vorgehen denkt: Wenn der erste Prozess erfolgreich
automatisiert und der Nutzen nachgewiesen wurde, kann der
Automatisierungsgrad im Unternehmen schrittweise erhoht wer-
den. Je hoher der Grad, desto teurer wird aber in der Regel auch
der Betrieb der Prozesse beim Dienstleister. Irgendwann ist ein
Punkt erreicht, an dem der Reifegrad des Mittelstindlers in
Bezug auf BPM so hoch ist, dass sich das ,Insourcing® der
Prozesse wirtschaftlich wieder lohnt. Dann sollte eine eigene
BPM-Software beschafft und das eigene Personal entsprechend
geschult werden, um den Betrieb itbernehmen zu kénnen. Fiir
diese Perspektive ist es entscheidend, ob der Dienstleister den
Ubergang erleichtert, indem er die umgesetzten Prozesse in
Standard-Formaten wie zum Beispiel BPEL (Business Process
Execution Language) zur Verfiigung stellt.

Natiirlich konnte auch einfach die BPM-Software des Dienst-
leisters iibernommen werden. Diese ist aber nicht unbedingt
optimal fiir einen Inhouse-Betrieb des Mittelstandlers, denn
schlief3lich ist sie aufgrund des Hosting-Geschiftsmodells fiir
eine sehr viel grofiere Komplexitit und Last optimiert. In jedem
Fall helfen Standards, das Risiko der Abhingigkeit vom Anbie-
ter zu verringern.

Aber auch die genannte BPM-Methodenkompetenz des
Dienstleisters muss unbedingt vorhanden sein: Die Entwick-
lung zum prozessorientierten Unternehmen ist eine Reise, die
nicht nur mit IT bewiltigt werden kann. Hier geht es neben
anderen Dingen um fachlich verstindliche Prozessmodelle, die
richtige Interpretation gemessener Kennzahlen, und vor allem
um das berithmte Change Management. Denn ein prozess-
orientiertes Unternehmen besitzt irgendwann auch andere
Hierarchien und Verantwortungsbereiche. Diese Verdnderun-

gen zu begleiten, erfordert eine spezielle Erfahrung und viel
Fingerspitzengefiihl - eben , Karte und Kompass®. Wenn aber
die Methoden- und Technologiekompetenzen nicht ,,aus einer
Hand“ stammen, kann die Prozessorientierung auch nicht
effektiv und ganzheitlich begleitet werden.

Fazit

Das Thema ,,Process Hosting® ist relativ neu, und noch kann
man nicht von einem klar abgrenzbaren Markt fir solche
Losungen sprechen. Aber die ersten Erfahrungen aus der Praxis
sind ermutigend, wenngleich das integrierte Angebot der tech-
nischen Losung mit der methodischen Kompetenz noch selten
anzutreffen ist.

Eindeutig ist aber: Der ,,Big-Bang“-Ansatz, der gerade mit SOA
in der Vergangenheit haufig assoziiert wurde, ist fiir den Mittel-
stand kein gangbarer Weg. Und gerade die aktuelle Wirtschafts-
krise verhindert grof8 angelegte Projekte mit langsamer Amorti-
sation. Gleichzeitig sind die Vorteile einer konsequenten BPM/
SOA-Architektur nicht von der Hand zu weisen. Ein Schritt-fiir-
Schritt-Vorgehen ist also die einzige Losung, um diese Potenziale
zu realisieren. Ob das ,,Process Hosting® hierfiir den richtigen
Ansatz darstellt, wird die Zukunft zeigen. I

Autor

Jakob Freund

ist Geschaftsfithrer der camunda services GmbH,
einer auf das Thema Business Process Manage-
ment spezialisierten Unternehmensberatung.

abb.3 Entscheidungsmatrix — rent vs. buy

Buy-Merkmale

= langsame Amortisation

= nur bei hohem
Automatisierungsgrad

= hohe Anfangsinvestition

Buy i

Automatisierungsgrad
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Bleiben Sie auf dem Laufenden mit

HMD - Praxis der Wirtschaftsinformatik

In zweimonatlichem Rhythmus liefert HMD Beitrage zu aktuellen The-
men in der Informationstechnologie und im Informationsmanagement
- mit viel Praxisbezug und dem notwendigen theoretischen Hintergrund-
wissen.

Typische HMD-Themen sind Softwareangebot und Software Enginee-
ring, Projektmanagement, Business Engineering sowie Anwendungen in
den verschiedenen Funktionsgebieten und Branchen. Es werden aktuelle
Probleme in der Praxis angesprochen und vielversprechende neue theore-
tische Ansatze aufgezeigt. Neben dem Schwerpunkt werden in jeder Aus-
gabe weitere aktuelle IT-Themen behandelt. Notizen, Glossar und Buch-
besprechungen runden das Informationsangebot ab.

HMD richtet sich an Fach- und Fithrungskrafte in der IT, im Software

Engineering und an alle, die Wirtschaftsinformatik praxisnah studieren
wollen.

Bestellungen und Probeheftanforderungen richten Sie bitte an:

. dpunkt.verlag

HMD im Abo:

Sie erhalten 6 Ausgaben pro Jahr
fiir 122,00 € (D) zzgl. Versandkosten
Inland 9,40 €, Ausland 15,00 €

Gl-, OCG-, SwissICT-, itSMF- und BITKOM-
Mitglieder erhalten eine ErmaRigung von
25 % auf das Abonnement.

Studenten erhalten eine ErmaRigung von
50 % auf das Abonnement.

Einzelverkaufspreis:
24,00 € (D) zzgl. Versandkosten

Ringstralle 19 B - D-69115 Heidelberg - fon: 0 62 21/ 14 83 40 - fax: 0 62 21/ 14 83 99 - e-mail: wilbert@dpunkt.de

http://hmd.dpunkt.de oder www.dpunkt.de
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