Geschaftsinnovationen durch
BPM-Technologien und SOA

Leitfaden und Nachschlagewerk

(&= BITKOM



B Impressum

Herausgeber: BITKOM
Bundesverband Informationswirtschaft,
Telekommunikation und neue Medien e. V.
AlbrechtstraBe 10 A
10117 Berlin-Mitte
Tel.: 030.27576-0
Fax: 030.27576-400
bitkom@bitkom.org
www.bitkom.org

Ansprechpartner: Stephan Ziegler
Tel.: 030.27576-243
s.ziegler@bitkom.org

Autoren: Jan Bartkowiak, Accelsis Technologies GmbH
Dr. Dietmar Durek, IDS Scheer AG
Klaus Grieger, cimt objects ag
Frank Joecks, Accelsis Technologies GmbH
Plamen Kiradjev, IBM Deutschland GmbH
Dr. Boris Petkoff, AccordSystems
Uwe Rodiger, IDS Scheer AG
Evgenia Rosa, ORACLE Deutschland GmbH
Maik Schacht, BASF IT Services GmbH
Kai-Uwe Schafer, Kai-Uwe Schafer IT Beratung
Thomas Schuster, FZI Forschungszentrum Informatik an der Universitat Karlsruhe (TH)
JanThielscher, Enterprise Architecture Consulting Group EACG GmbH
Friedrich Vollmar, IBM Deutschland GmbH
Julia Wagner, IDS Scheer AG
Stephan Ziegler, BITKOM eV.

Redaktionsassistenz: Anne Miiller (BITKOM)

Gestaltung / Layout: Design Bureau kokliko / Anna Miiller-Rosenberger (BITKOM)

Copyright: BITKOM 2010

Diese Publikation stellt eine allgemeine unverbindliche Information dar. Die Inhalte spiegeln die Auffassung im BITKOM
zum Zeitpunkt der Veroffentlichung wider. Obwohl die Informationen mit groBtmaglicher Sorgfalt erstellt wurden, besteht
kein Anspruch auf sachliche Richtigkeit, Vollstandigkeit und/oder Aktualitat, insbesondere kann diese Publikation nicht den

besonderen Umstanden des Einzelfalles Rechnung tragen. Eine Verwendung liegt daher in der eigenen Verantwortung des
Lesers. Jegliche Haftung wird ausgeschlossen. Alle Rechte, auch der auszugsweisen Vervielfaltigung, liegen beim BITKOM.




u

Geschaftsinnovationen durch
BPM-Technologien und SOA

Leitfaden und Nachschlagewerk

(= BITKOM






Inhaltsverzeichnis

GrulSwort

Management Summary
1 Einleitung

1.1 Zieldefinition des Leitfadens

1.2 Zielgruppen

1.3 Definition BPM

2 BPM - Uberblick

2.1 BPM-Einordnung im Unternehmenskontext

2.2 Ansatze fiir die BPM-Einfiihrung
2.3 Zusammenspiel zwischen Fachabteilung und IT

2.4 Der BPM-Regelkreis

3 BPM-Komponenten
3.1 Phasenim BPM

3.2 Logische Bausteine fiir BPM im Detail
4 Das BPM-Vorgehen

41 Geschaftsperspektive

4.2 Implementierungsperspektive

4.3 Bewahrte Methoden und Erfahrungen

O O Od N N O

o I JIIFPENZ=Z 2

5 Fazit und Ausblick

S
S

5.1 Optimistischer Ausblick aus Sicht von Analysten

S
>

5.2 Realistischer Ausblick

N
v

6 Danksagung

N
(o)}

Glossar

S
by

Abbildungsverzeichnis

10

Abbildung 1: Schichtenmodell zur BPM-Positionierung
Abbildung 2: BPM-Regelkreis

12

Abbildung 3: BPM-Kontext

14

Abbildung 4: Erweiterter BPM-Kontext

16

Abbildung 5: Logische BPM-Bausteine und deren Zusammenhang

17

Abbildung 6: Von Anderungen betroffene Ebenen eines Unternehmens
Abbildung 7: Gegenliberstellung Prozess und Service Design

28

29

Abbildung 8: Phasen im BPM-Entwicklungsprozess

33

Abbildung 9 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 1

34

Abbildung 10 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 2

35

37

Abbildung 11: Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 3
Abbildung 12 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 4

39

(= BITKOM




Tabellenverzeichnis

Tabelle 1: Rollen- und Aufgabendefinition 29
Tabelle 2: Vergleich traditioneller und neuer Herausforderungen im Projektmanagement 30
Tabelle 3: Beschreibung der Modelltypen 30




Geschaftsinnovationen durch BPM-Technologien und SOA

GrufRwort

Business Process Management ist eine seit Jahren etab-

lierte Disziplin und dient beispielsweise zur Kostenreduk-
tion oder Steigerung der Kundenorientierung. Der Fokus
liegt auf der Optimierung von Prozessen, ihrer Simulation
und Uberwachung sowie der fachlichen Anpassung. Um
neue und verbesserte Geschaftsprozesse schnell und voll-
standig in Unternehmen umzusetzen, bedarf es zusatz-
lich flexibler IT-Anwendungslandschaften.

Mit der Einfiihrung der Service-orientierten Architekturen
vor wenigen Jahren lieferte die IT-Branche die Anwen-
dungsfunktionen immer haufiger in Form von Services,
so dass Anpassungen auch in den IT-gestiitzten Prozess-
schritten schneller vorgenommen werden kénnen. Doch
das Zusammenspiel von Fach- und IT-Abteilungen wird
auch mit modernen BPM-Werkzeugen und flexibler IT
nicht automatisch reibungslos. Auf die richtige Rollenver-
teilung, passgenaue Integration und ein Umdenken bei
der Zusammenarbeit zwischen Fach- und IT-Seite kommt
es an. Erfolgreiches Geschaftsprozessmanagement
beginnt in den Képfen von Managern und Mitarbeitern.
Aktuelle Werkzeuge und neue Technologien kdnnen dabei
unterstitzen.
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Prof. Dr. Dr. h.c. mult. August-Wilhelm Scheer
Prasident BITKOM

Dieser BITKOM-Leitfaden bietet Fach- und IT-Abteilungen
einen Einstieg ins Geschaftsprozessmanagement auf
Basis aktueller Technologien und etablierter Methoden.
Die Publikation zeigt herstelleriibergreifend Wege zur
erfolgreichen Verzahnung von BPM und SOA auf. Nur
durch ein gemeinsames Verstandnis aller beteiligten
Mitarbeiter kann diese Kombination gewinnbringend ein-
gefiihrt werden. Das oberste Ziel: das Unternehmen und
alle Mitarbeiter noch leistungsfahiger zu machen und mit
IT-Unterstiitzung Ideen und Innovationen schnellstens
umsetzen zu kénnen.



Management Summary

»,Would you tell me please, which way | ought to go from

here?

That depends a great deal on where you want to get to.”
Alice im Wunderland, Lewis Carroll

Business Process Management ist eine Disziplin der
Betriebswirtschaft, die im Gegensatz zum fachbezogenen
Taylorismus den Geschaftsprozess vom Kunden her und
zum Kunden hin betrachtet.

Die Industrialisierung fiihrte zunachst zu einer Zusam-
menfassung dhnlicher Tatigkeiten in,,Organisationsbl6-
cke“ wie Einkauf, Fertigung, Buchhaltung, Lagerwirtschaft
und Versand. Diese vertikalen Organisationsblocke wur-
den in sich betriebswirtschaftlich optimiert und mit der
Einflihrung von betriebswirtschaftlicher Anwendungs-
software so auch zundchst in den IT-Systemen abgebildet.
Organisationen, die wenigen Veranderungen ausgesetzt
sind, konnen sich auch heute noch mit dieser Gliederung
optimal aufstellen.

Der Wettbewerb zwang die Unternehmen, die Bediirf-
nisse ihrer Kunden starker zu beriicksichtigen und ihre
kundenorientierten Prozesse kontinuierlich zu verbessern,
indem die entsprechenden horizontalen Geschaftspro-
zesse, welche die vertikalen Blocke verbinden, bestindig
optimiert werden.

Die IT konnte bis Anfang des neuen Jahrtausends die
vertikalen Tatigkeitsfelder sehr gut unterstiitzen. Die kon-
tinuierlichen Veranderungen, die eine wettbewerbsorien-
tierte Prozessgestaltung mit sich bringt, stellten die IT vor
neue Aufgaben, deren Umsetzung sich immer schwieriger
und aufwendiger gestaltete. Die IT wurde in dieser Phase
zu einem den Wandel behindernden Faktor.

Auf die eingangs zitierte Frage von Alice ,,Wohin soll ich
von hier gehen?“ lautete die Antwort damals:,,Folge im
Wesentlichen den Begrenzungen der IT, egal wohin du
mochtest.”

Erst mit Service-orientierten Architekturen (Service-orien-
ted Architecture — SOA) und Geschéftsprozessmodellen
(Business Process Model — BPM) boten sich in den letzten
Jahren Technologien an, die den prozessorientierten
Wandel kostengiinstig und zeitnah unterstiitzen kénnen.
Damit fiihren sie die geschaftliche Notwendigkeit flexib-
ler Entwicklungsfahigkeit mit den technischen Maglich-
keiten der IT wieder zusammen.

Neue BPM-Technologien, die erst in der Einflihrungsphase
sind, ermoglichen den Fachabteilungen von nun an, ihre
Prozesse genauso selbstverstandlich zu pflegen wie ein
Spreadsheet oder eine Abteilungs-Wiki. Geschaftlicher
Wandel kann auch bei Wertschépfung mit groRem IT-
Anteil schneller erfolgen.

Damit schlief3t sich der Kreis zu Alice: ,Welchen Weg soll
ich gehen?“

»Das hangt im Wesentlichen davon ab, wo du hin méch-
test..”



1 Einleitung

B 11 Zieldefinition des Leitfadens

Dieser Leitfaden soll Entscheidern, Anwendern innerhalb

der Fachabteilungen und IT-Verantwortlichen einen her-

stellerunabhingigen Uberblick geben iiber:

B BPM und den Bezug zu SOA

B Bewahrte Vorgehensweisen bei Ein-und Durchfiih-
rung von BPM

B Nutzenpotenziale

Stand der BPM-Technologie

B Stand der BPM-Methodik

Der Leitfaden BPM erganzt den Leitfaden SOA aus 2009
(siehe auch www.soa-know-how.de), alle SOA-relevanten
Punkte werden dort abgedeckt. In dem Zusammenspiel
von SOA und BPM ergeben sich einige Synergieeffekte
und neue Moglichkeiten, die in diesem Leitfaden bespro-
chen werden.

Exkurs SOA und BPM

Ein Geschaftsprozess beschreibt die Ausfiihrungslogik,
also die logische, zur Erreichung des Geschaftszwecks
erforderliche Abfolge von Aufgaben.

SOA-konforme Dienste sind spezialisierte Aufgabentrager.
SOA steht fiir ein Set Anforderungen zur Gestaltung von
Diensten wie Modularitat, Entkopplung oder standar-
disierte Kommunikationsschnittstellen. SOA-konforme
Services sind also Durchfiihrungsspezialisten fiir spezifi-
sche Aufgaben.

Wahrend die traditionelle Anwendungsentwicklung oft
Abfolge und Durchfiihrung von Aufgaben verbindet, for-
dert das BPM-Konzept die Entkopplung der Abfolgelogik
von der Durchfiihrungslogik.

Dadurch entsteht eine zusatzliche Flexibilitat in der
Reihung oder Orchestrierung von Aufgaben, womit eine
Erweiterung oder Veranderung des Geschaftszweckes
wesentlich vereinfacht wird.

(& BITKOM

SOA bildet den Grundstein fiir erfolgreiches, effizientes
BPM: Erst durch die SOA-konformen Services lasst sich die

Abfolge-Gestaltung von der Durchfiihrung trennen.

Die Synergie von BPM und SOA ist mehr als die Summe
der Teile

Die IT schafft eine Plattform, auf der Management und
Fachabteilungen selbststandig und autonom Prozesse
und sogenannte Business Services komponieren und ver-
walten. Auf dieser Basis konnen geschéftliche Mehrwerte
generiert werden. Dies gilt besonders fiir Branchen, in
denen IT und BPM nicht nur Geschaftsprozesse unterstiit-
zen, sondern wesentliche Teile des Produktes darstellen
(z.B.im Finanzsektor, Versicherungen, E-Commerce, Han-
del mit digitalen Inhalten, etc.).

BPM steht fiir eine neue Vorgehensweise wie zukiinftig
Geschaftsprozesse umgesetzt werden, je nach Industrie
teilweise bis in die Fachabteilungen hinein.

1.2 Zielgruppen

Daher adressiert dieser Leitfaden alle Personen, die mit der

Konzeption, Umsetzung und Durchfiihrung von Geschafts-

prozessen in Unternehmen befasst sein kdnnen wie:

B Entscheider und Fachbereichsverantwortliche

B Business Users bzw. Business Analysts

B Prozessingenieure als Bindeglied zwischen Fachabtei-
lung und IT

B |T-Abteilungen (Infrastruktur-Provider)

Alle am Prozess Beteiligten benétigen, mit jeweils unter-
schiedlichem Blickwinkel und Detaillierungsgrad, die
gleichen umfassenden Informationen tiber den Gesamt-
prozess BPM, um gemeinsam in ihrer jeweiligen Rolle
Geschaftsprozesse zu definieren, zu implementieren, zu
pflegen, zu liberwachen und anzupassen.




Alle oben genannten Rollen werden durch die Einflihrung
von BPM zusatzliche oder veranderte Aufgaben erhalten.
Das arbeitsteilige Zusammenspiel ist wesentlich fiir den
Erfolg des Konzeptes. Die folgenden Abschnitte geben
einen Einblick, inwieweit die Rollen von der konsequenten
Einflihrung des BPM betroffen sein werden.

1.3 Definition BPM

Business Process Management ist eine betriebswirt-
schaftliche Vorgehensweise, die durch eine gleichnamige
IT-Technik unterstitzt wird.

Fachliches BPM

Business Process Management (BPM) ist ein betriebswirt-
schaftlicher Ansatz, der darauf abzielt, alle Aspekte einer
Organisation auf Effizienz und Effektivitat bei gleichzei-
tigem Streben nach Flexibilitat, Innovation und enger
Integration der Prozesse in Technologie auszurichten.
BPM strebt nach einer kontinuierlichen Verbesserung der
Prozesse und kann mit dieser Perspektive als der Prozess
zur Optimierung der Prozesse beschrieben werden.

Folgende Schritte sind Teil der BPM-Vorgehensweise:

B Modellieren/Designen — Prozess bestimmen oder
Verbesserungen eines Prozesses identifizieren

B Simulieren - Simulation und Analyse geplanter Veran-
derung des Prozesses

B Auswahlen —Vergleichen der Simulationen,um den
optimalen Prozess zu bestimmen

B Implementieren/Verbessern —Implementierung bzw.
Umsetzung der ausgewahlten Prozessvariante oder
Optimierung

®m  Uberwachen/Monitoring — Definition und Uberwa-
chung von Kontrollpunkten und -parametern. Uber-
priifung, ob geplante Verbesserungen eingetreten
sind. Riickkopplung der gewonnenen Daten in Design
und Simulationsphasen, um Ansatze fiir weitere Pro-
zessverbesserungen zu identifizieren.

Technisches BPM

Die informationstechnologische Unterstiitzung der fach-
lichen Prozesse ist Zielsetzung und Aufgabe des techni-
schen BPM. Aufbauend auf den Vorgaben des fachlichen
BPM werden die IT-Aspekte der Prozessdefinition, -gestal-
tung, -simulation, -implementierung, -steuerung und der
-kontrolle betrachtet.

Diese zweifache Sicht auf BPM —fachlich und technisch
—kann leicht zur Begriffsverwirrung fiihren, da einzelne
Aspekte aus dem jeweiligen Blickwinkel fokussiert wer-
den. Im Folgenden soll daher explizit differenziert werden:

,new BPM“

Zwei Entwicklungen sollen hier unter new BPM zusam-

mengefasst werden:

B Eine Online-Unterstiitzung des fachlichen BPM durch
das technische BPM, welche die sofortige Ausfiih-
rung einer Prozess-Anderung erméglicht und somit
fachliches und technisches BPM zu einem integrierten
Prozess verschmilzt.

B Die Unterstiitzung von SOA durch Business Process
Management macht einerseits den Mehrwert von
SOA Services messbar, andererseits eréffnen sich
neue Moglichkeiten, SOA Services aus verschiedenen
Implementierungen in die Abwicklung der Geschafts-
prozesse einzubeziehen. Unter anderem schafft new
BPM so Voraussetzungen fiir den Einsatz von SOA-
Komponenten als Software as a Service (Saa$).

new BPM erméglicht eine neue Herangehensweise an
die Prozessgestaltung und -optimierung durch intensive
Nutzung der Moglichkeiten moderner IT-Systeme und
Tools. Wenn im Folgenden von BPM die Rede ist, so wird
darunter das new BPM verstanden.



2 BPM - Uberblick

Die Verbindung der gelebten Geschaftsprozesse mit den
Unternehmensstrategien und -zielen ist aufgrund des
steigenden Grades der Globalisierung und der Marktvo-
latilitat von existenzieller Bedeutung. Deren Umsetzung
in IT-Systemen nach dem traditionellen Wasserfallmo-
dell stellt sich immer wieder als inflexibel, langsam und
kostenintensiv dar. Business Process Management bietet
Methoden, Vorgehensweisen und Werkzeuge, um die vom
Management vorgegebenen Ziele im Unternehmen rea-
lisierbar und messbar zu machen sowie Veranderungen
gezielt und schnell umzusetzen.

B 21 BPM-Einordnungim
Unternehmenskontext

Ublicherweise werden Geschiftsprozesse in Unterneh-
men in einer mehrstufigen Vorgehensweise modelliert.
Ausgehend von der Spitze der Prozesshierarchie werden
die Prozesse sukzessive detailliert. Schicht fiir Schicht
werden die Prozesse an den Zielen ausgerichtet und
gegebenenfalls angepasst. Zahlreiche Modellierungs-
werkzeuge unterstiitzen den Fachbereich dabei, die
Ursache-Wirkungsketten zu analysieren und geeignete
Prozessanderungen bzw. neue Prozesse zur verbesserten
Zielerreichung zu definieren.

Im nichsten Schritt miissen nun die Anderungen fiir die
IT-Landschaften identifiziert und umgesetzt werden. An
dieser Stelle treffen zwei Welten mit unterschiedlichen
Sprachen, Standards und Werkzeugen aufeinander:
Geschaft und IT. Aus diesen unterschiedlichen Perspekti-
ven resultiert oft ein mangelndes gegenseitiges Verstand-
nis, welches immer wieder zu unerwartet hohen Aufwan-
den, Qualitatsproblemen oder sogar zum Scheitern eines
Projektes fiihrt.

BPM kann durch seine vermittelnde Funktion zwischen
Fach- und IT-Anwendern diesem Konflikt entgegenwir-
ken. Die Methoden des BPM erfordern eine gednderte
Arbeitsweise auf beiden Seiten, flihren aber zu einer
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einheitlichen Sichtweise, die den Anforderungen beider
Seiten Rechnung tragt. Auf fachlicher Seite ist dies z. B.
der Einsatz standardisierter Modellierungsmethoden. Auf
der IT-Seite wird durch SOA und die Trennung der Abfolge-
und Durchfiihrungslogik eine neue Flexibilitat moglich,
die eine schnelle Abbildung neuer Anforderungen in die
IT-Landschaft ermdglicht.

Das Denken in Prozessen ist so alt wie die arbeitsteilige
Wertschépfung. In den achtziger Jahren wurde mit Hilfe
von Computer-Integrated Manufacturing oder Computer-
Aided Manufacturing sowie den ersten ,schnittstellen-
freien” ERP-Systemen der Versuch gewagt, diese Prozesse
technologisch zu unterstiitzen. Dabei wurden jedoch
Ausfiihrungsreihenfolge und Ausfiihrung fest verdrahtet.
Globalisierung und schneller Wandel erschweren heute
eine Anpassung dieser Systeme, sie ist sehr zeitaufwandig
und oft teuer.

Mit Beginn der neunziger Jahre und aufgrund der von
Prof. Michael E. Porter gepragten, prozessorientierten
Denkweise wurden erste Modellierungswerkzeuge zur
Prozessdokumentation in den Unternehmen eingesetzt.
Diese reinen Modellierungsansatze wurden jedoch selten
gelebt. Die Modelle veralteten ohne Bezug zur gelebten
Praxis. In den letzten fiinf bis sechs Jahren haben die
technisch getriebenen Ansatze aus der Integration heraus
(EAI/SOA) sowie die aus der Modellierung kommenden
Werkzeuge jedoch einen Entwicklungsgrad erreicht,

der die Modelle zu aktuellen Abbildern der tatsachlich
gelebten und implementierten Prozesswelt werden lasst.
Die Transformation vom Prozess in die Anwendungen
und zurlick ist deutlich effizienter geworden. Das macht
BPM zu einer starken strategischen Waffe im Kampf um
Marktanteile und Kosteneffizienz.

Ausgehend von den zwei Ansatzen (Integrationstechnolo-
gie und Modellierung) wird im Folgenden von zwei Sich-
ten gesprochen. Das aus den unterschiedlichen Sichten
Dargestellte richtet sich an unterschiedliche Teilnehmer
des BPM-Verbundes.
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Um diese zwei Sichten greifen zu kénnen, stellt
Abbildung 1 die Komponenten der BPM-Methodik als
Schichtenmodell dar: betriebswirtschaftliche bzw. fach-
liche Sicht von oben und IT-Sicht von unten. AuRerdem
zeigt das Bild die Uberlappung der Business-, BPM- und
SOA-Schichten, wobei BPM das Bindeglied zwischen Busi-
ness und IT (SOA) reprasentiert.

Business-Sicht

Geschaftsstrategie

Wertschépfungsketten, } Business

Organisationsbereiche

Geschaftsprozessgruppen,
High-Level-Prozesse
! BPM

Implementierungsnahe
Prozesse

Business Services
} SOA

Feingranulare technische
Services

Funktionskomponenten

Anwendungen, Backends,
Legacy

IT-Sicht

Abbildung 1: Schichtenmodell zur BPM-Positionierung

Der Fokus des Fachbereichs liegt auf der Umsetzung der
Geschéftsstrategie in Organisation (Struktur) und Wert-
schopfungsketten (Dynamik), wobei Letztere wiederum in
einzelne Bereiche und Geschaftsprozessgruppen detail-
liert werden. Daraus entstehen Vorgaben in Form von

Prozessmodellen, die sofort lauffahig gemacht werden
konnten, wenn die Implementierungsschicht nicht erfor-
derlich ware.

Moderne Service-orientierte Architekturen schlieRen
diese Liicke durch den standardisierten Zugang zu Funk-
tionen (SOA-Stack) und durch Komponenten bestehender
Anwendungen, sodass sie als Services genutzt und mit-
einander kombiniert werden konnen. Mithilfe moderner
BPM-Werkzeuge ist, auf solchen Architekturen aufset-
zend, eine direkte Ausfiihrung neuer Prozesse technisch
bereits heute moglich.

Um die Spezialisierung und Komplexitat der unterschied-
lichen Systeme zu verbergen, kénnen zudem sogenannte
Business Services als neutrale Basis fiir den unterneh-
mensweiten Einsatz bereitgestellt werden. Zum Beispiel
lieRe sich aus einer Java-basierten Berechnungsfunktion
fiir kundenspezifische Rabatte sowie einem ERP-Export
des aktuellen Lagerbestandes ein neuer Business Service
zur Bereitstellung tagesaktueller, kundenspezifischer
Preise organisieren. Diesen Service —einmal nach den
SOA-Prinzipien entworfen und bereitgestellt —kann nun
der Geschaftsprozessdesigner in seinen neuen Prozess
»Kundenangebot generieren® genauso einbinden wie

in einen Prozess zur automatischen Bearbeitung fiir
Auktionsteilnahmen.

Solche Business Services erfordern neben der technischen
Grundlage ein unternehmensweites Verstandnis der darin
verwendeten Geschaftsobjekte. Verbinden unterschied-
liche Bereiche unterschiedliche Anforderungen mit einer
kundenspezifischen Preisliste oder haben diese diver-
gierende Anforderungen an das Objekt (beispielsweise
Gultigkeit oder Umfang), ist eine Abstraktion der Objekte
erforderlich. Dies wird von den gangigen Strukturen
unterstitzt und typischerweise durch Domanen-Modelle
abgebildet. Die Ergebnisse dieser Modellierung lassen
sich dann in die Laufzeitumgebung tibernehmen.

Die Synergie der fachlichen Expertise und der IT-Fahig-
keiten erdffnet Chancen fiir ein dynamisches Geschafts-
modell, das auf der einen Seite die Unternehmensziele

flexibel, messbar und nachvollziehbar realisiert. Auf der
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anderen Seite steht die IT als eine moderne, adaptive und
erweiterbare Plattform als Erfolgsgarant.

2.2 Ansatze fir die BPM-Einflihrung

Aus den oben aufgezeigten zwei Sichten ergeben sich
auch die zwei Ansatze fiir die Einfiihrung von BPM in das
Unternehmen. Der Top-down-Ansatz ist durch den Fachbe-
reich getrieben, der die akute Notwendigkeit sieht, schnell
auf externe Veranderungen (Markt, Kunden, Konkurrenz,
weitere Rahmenbedingungen) zu reagieren und dabei das
Geschift flexibel, transparent und messbar zu gestalten.

Typischerweise handelt es sich dabei um Unternehmen,
die schon seit Jahren in die Dokumentation und Erfassung
der existierenden Geschaftsprozesse investiert haben

und den Anspruch auf deren Optimierung und Umset-
zung spiren. Motivationsfaktoren dabei sind Nutzung
von Marktchancen, Minimierung der Umsetzungszyklen
neuer Geschaftsziele und -anforderungen, Kostenoptimie-
rungen, Transparenz, Messbarkeit, Nachvollziehbarkeit.

Beim Bottom-up-Ansatz libernimmt die IT die Rolle des
BPM-Treibers. Dabei handelt es sich um die nachste Reife-
phase von SOA-Implementierungen, sobald die Flexibilitat
der IT-Systeme weitgehend erreicht ist und die Vorausset-
zungen erfiillt sind, den Anforderungen des Fachbereichs
in einer hochproduktiven und effizienten Art und Weise
entgegenzukommen. Standardisierung, Produktivitats-
steigerung in der IT, hohe Anpassungsgeschwindigkeit
sowie strategische Fachbereichsorientierung der IT sind
die Faktoren, die eine Einfiihrung von BPM durch den IT-
Bereich kennzeichnen. Durch BPM werden der Mehrwert,
die Wirtschaftlichkeit und strategische Bedeutung der
unternehmensweiten Service-orientierten Architektur bis
in die Fachabteilungen spiirbar. Prozesse, die sich vorhan-
dene Services aus einem Repository heraussuchen und
orchestrieren, reprasentieren die Vision eines durch SOA
unterstitzen BPM.

Die Agilitat und hohe Effizienz, die mit BPM verbunden

sind, fuhren sehr oft zu einem Meet-in-the-middle-Ansatz.
Das ist oft dort der Fall, wo Geschwindigkeit, Produktivitat
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und Transparenz in wichtigen Unternehmensbereichen
von Bedeutung sind, jedoch keine intensive Prozess-
modellierungsphase bzw. SOA-Realisierung im Fokus
steht. Solche BPM-Projekte setzen auf die pragmatische
Realisierung eines konkreten Szenarios und eignen sich
als Testlabors fiir die unternehmensweite BPM- bzw.
SOA-Implementierung. Zum einen wird der jeweilige
Geschaftsprozess in das Unternehmensmodell auf Fachbe-
reichsebene eingeordnet, zum anderen wird die benétigte
Funktionalitat in Form von Services im SOA-Sinn aus den
bestehenden Systemen zur Verfiigung gestellt, damit das
konkrete Szenario realisiert werden kann. MaRBgeblich sind
hier der schnelle Erfolg, der kurze ROl und die Bewah-
rungsprobe des BPM-Ansatzes. Nachtraglich wird der BPM-
Ansatz nach oben (im Geschaftsmodell und in den Wert-
schopfungsketten), nach unten (SOA-Realisierung) sowie
in die Breite (Umsetzung weiterer Geschéftsszenarien und
-prozesse) erweitert. Dabei ist zu beachten, dass der Erfolg
einer BPM-Einflihrung neben dem Wunsch nach Flexibili-
tat, Transparenz und Effizienz seitens Management bzw.
nach Produktivitat, Innovation und Wiederverwendbarkeit
seitens der IT sehr stark von der Akzeptanz der fachlichen
Nutzer abhangt. Daher sollte eine BPM-Einfiihrung einen
sichtbaren Mehrwert fiir die Nutzer — seien es Mitarbeiter,
Kunden oder Partner — darstellen. Dies konnte sein:
B Steigerung der eigenen Produktivitat
B Komplexitatsreduktion bei der Bedienung
B Flexibilitat trotz Konformitat mit den
Prozessanforderungen
B Bereitstellung notwendiger Informationen und Werk-
zeuge fiir die Ausflihrung des fachlichen Schrittes
B Spal und Begeisterung an der neuen durch BPM
unterstiitzten Arbeitsweise sind ein Garant fiir dessen
Erfolg im Unternehmen, unabhangig von dem initia-
len Anlass fiir die Einflihrung.

2.3 Zusammenspiel zwischen
Fachabteilung und IT

Mit BPM bewegen sich die Fachabteilung und die IT
aufeinander zu. Zum einen wird die Fachabteilung durch
die gemeinsame Gestaltung der Prozessmodelle in die
Umsetzung der eigenen Anforderungen eingebunden.

m
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Das kann in sehr ausgereiften Umgebungen bis hin
zur direkten Definition des Laufzeitverhaltens eines

Geschaftsprozesses gehen.

Zum anderen ist die IT-Abteilung aufgefordert, fachliches
Verstandnis zu entwickeln und die Sprache der Fachabtei-
lung zu lernen, um effektiver mit dieser kommunizieren
zu konnen. Das bedeutet auch, sich neben den fachlichen
auf die emotionalen und nicht funktionalen Anforderun-
gen gleichermallen einzulassen sowie den ganzheitlichen
Blick auf den Kundennutzen zu fokussieren. Wobei die
Bereitschaft zum Verzicht auf den technischen Fachjargon
oft fiir die Akzeptanz eine bedeutendere Rolle spielt als
die detaillierte Kenntnis der abzubildenden Prozesse.

BPM stellt mit den Prozessmodellen und der Simulations-
fahigkeit ein Werkzeug zur Verfligung, das dem Fachbe-
reich sofort den Nutzen offenbart. Es setzt aber fiir die
Durchfiihrung von Simulationen detaillierte und korrekte
Modelle voraus, die den Anforderungen einer IT gerecht
wird. Das von Fach- und IT-Seite gemeinsam genutzte Ins-
trumentarium bestehend aus Prozess und dessen Simula-
tion dient gleichzeitig als Kommunikationsplattform und
Ubernimmt eine Harmonisierungsfunktion der Sichten.

Diese Vermittlungsfunktion kann durch die Rolle des
Process Engineers erganzt werden, der als Mediator bzw.
Ubersetzer fiir beide Seiten dienen kann. Oft wird diese
Rolle von einer weisungsberechtigten und fachlich bzw.
technisch kompetenten Person entweder auf Fachbe-
reichs- oder IT-Seite besetzt. Diese Rolle stellt sicher, dass
die beiden bisher getrennt agierenden Bereiche reibungs-
los, zielorientiert und effizient kooperieren.

2.4 Der BPM-Regelkreis

Das Business Process Management ist nicht im Sinne
eines Projektvorgehens zu verstehen. Es ist eine wieder-
kehrende Management-Aufgabe, welche die sukzessive
Optimierung und Anpassung der Prozesslandschaft an

die sich andernden Bedarfe des Unternehmens beinhal-
tet. Hierzu lassen sich vier Phasen unterscheiden, die jeder
Prozess durchlauft.

Modellieren/
Simulieren

Uberwachen/ IrllemrareEn
Monitoring P

Ausfiihren

Abbildung 2: BPM-Regelkreis
Modellieren:

Typischerweise beginnt BPM mit der Prozessdefinition.
Dazu werden zunachst die Ziele festgelegt, die durch den
Prozess erreicht werden sollen. Erganzend lassen sich
Metriken bzw. Key Performance Indicators (KPIs, Prozess-
kennzahlen) zur Prozessiiberwachung definieren.

Die Prozesse werden anschlieBend modelliert. In der
Modellierung werden die Abfolge der Schritte und Ent-
scheidungen dargestellt und die einzelnen Schritte bzw.
Aufgaben Ressourcen zugeordnet. Auf Basis des Unterneh-
mensmodells kdnnen den Ressourcen zudem Kosten und
Durchlaufzeiten zugeordnet sein. Gleichzeitig entsteht ein
Bild der benétigten Informationen sowie deren Quellen
und Senken.

Sobald alle Informationen in dem Prozessmodell enthalten
sind, lassen sich in geeigneten Entwicklungsumgebungen
auch Simulationen dieses Modells durchfiihren. Es kdnnen
unterschiedliche Realisierungsalternativen des Prozesses
als Szenarien abgelegt und die Simulationsergebnisse
bzgl. Kosten, Durchlaufzeiten und anderen frei zu definie-
renden Kennzahlen verglichen werden.

Mithilfe der Simulation lassen sich bereits zur Design-Zeit
Engpasse identifizieren und Auswirkungen auf angren-
zende Gebiete Uberpriifen. Hierbei gilt natiirlich, dass die
Ergebnisse nur so gut sein kdnnen, wie es das zugrunde
liegende Modell ist.

Implementieren:

Die so erzeugten Modelle sind bereits stark detailliert
und kénnen durch den Einsatz von Standards wie BPEL
(Business Process Execution Language) als Grundlage fiir
die Implementierung dienen. Neben einigen technischen



Verfeinerungen der Prozesse sind im Zuge der Implemen-

tierung auch noch die fehlenden Informationsfliisse zu
organisieren. Diese Aufgabe ist meist die aufwandigste
und zeitlich umfangreichste. Zudem werden im Zuge

der Implementierung die Grundlagen fiir das spatere
Monitoring gelegt. Fiir die im Modell definierten Kenn-
zahlen werden an den geeigneten Punkten Informationen
von der Ausfiihrungsinfrastruktur in die Monitoring-
Infrastruktur Gberfiihrt. Diese Aufgaben haben in enger
Abstimmung mit den Software-Realisierungsprojekten im
Hause zu erfolgen.

Ausfiihren:

Sind die Voraussetzungen erfiillt, kann der Prozess in die
Ausfuihrungsinfrastruktur tberfiihrt werden. Mithilfe
aktueller BPM-Werkzeuge lassen sich die Prozesse zur
Ausfiihrungszeit bis auf Instanzebene beobachten sowie
steuern. Hier ist durch entsprechende Planung eine suk-
zessive Reifung anzustreben. Es wdre vermessen in einer
ersten Implementierung bereits die hochste Exzellenz-
Stufe anzustreben. Erst das Beobachten des Verhaltens (s.
Monitoring) sowie gezieltes Manipulieren erlauben ein
sukzessives Reifen des Prozesses.

Uberwachen/Monitoring:

Die Uberwachung eines Prozesses erfolgt durch die
Erfassung und Darstellung der aktivierten Informations-
ereignisse aus dem Prozessfluss auf Dashboards. Dash-
boards erméglichen dem Prozessverantwortlichen die
direkte Uberwachung der laufenden Prozesse und liefern
statistische Ubersichten auf unterschiedlichen Granu-
laritatsebenen sowie Signale liber Auffalligkeiten und
Optimierungsmoglichkeiten.

Diese Informationen werden gegen die urspriingliche
Strategie gepriift. Gegebenenfalls bestehende Abwei-
chungen zu den urspriinglich definierten Zielen fallen
hierdurch schneller ins Auge.

Im nachsten Schritt bilden diese Abweichungen
die Grundlage fiir einen Review des Ablaufs. Durch
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Parallelisierung von Aufgaben, Anderung von Entschei-
dungsstrukturen oder Anpassung von Aufgabentrager-
Pools kann eine Optimierung erreicht werden.

Diese Anderungen lassen sich mithilfe von Simulationen
vorab testen und die als optimal erachtete Variante kann
mit neuen Metriken versehen erneut der Automatisie-

rung zugefiihrt werden. Der Kreis schlief3t sich.

Anders als beim oben beschriebenen Top-down-Ansatz
erfolgt beim IT-getriebenen Bottom-up-Ansatz der
Einstieg in den BPM-Regelkreis auf der Automatisie-
rungsebene. Vorhandene Services werden aus dem SOA
Repository genommen, orchestriert und in die Laufzeit-
umgebung lbertragen. Damit wird eine prozessbedingte
Integration unterschiedlicher Systeme durchaus auch
unter Einbindung von Benutzerinteraktionen moglich.

Zum Beispiel kann ein Ereignis einen solchen Prozess
auslosen. Bisher wurde ein Bericht erzeugt und ein
Bearbeiter musste auf dieser Grundlage handeln. Nun
kann die prozessunterstiitzende IT die entscheidungsrele-
vanten Informationsservices abfragen, die gesammelten
Informationen in einer Entscheidungsvorlage zusammen-
fassen und erst diese aufbereitete Entscheidungsvorlage
dem Bearbeiter in einem sog. Human-Interface zugang-
lich machen. Dieser muss den Fall priifen, entsprechend
entscheiden und die Akte wieder zusammen mit seiner

Entscheidung an die prozessunterstiitzende IT tibergeben.

Je nach Entscheidung werden anschlieBend die erforder-
lichen Zielsysteme mit der neuen Situationsinformation
versorgt.

Dieser Ablauf ist ein bedeutender Beitrag zur Verringe-
rung der Komplexitat auf Benutzerseite. Dieser kann
sich auf seine fachliche Arbeit konzentrieren und muss
sich nicht mit mehreren Anwendungsmasken und deren
Semantik auseinandersetzen. Die Human-Interfaces sind
einfach und meist als intuitiv nutzbare Web-Interfaces
aufgebaut. Sie erzeugen tendenziell wesentlich geringe-
ren Schulungsbedarf.
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3 BPM-Komponenten
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Die Liste der Bausteine rund um die BPM-Technologie ist
umfangreich und kaum in einem einzelnen Produkt zu
finden. Die Hersteller von sogenannten BPM Suites setzen
unterschiedliche Schwerpunkte, die sich i.d. R. aus der
Historie ihrer Produkte ergeben. In der gleichen Weise wie
einstige EAI-Werkzeuge zur Integration von Backend-Sys-
temen Prozessfunktionalitat hinzugewinnen, bewegen
sich auch Produkte aus den Bereichen Prozessmodellie-
rung oder Enterprise Content Management Jahr fiir Jahr
starker in Richtung eines durchgangigen Business Process
Management.

Der erste Abschnitt dieses Kapitels beschreibt die Zusam-
menhange der fiir das BPM erforderlichen Infrastruktur-
komponenten in Referenz auf den zuvor aufgezeigten
Regelkreis. Dabei ist zwischen erforderlichen und optiona-
len Komponenten zu unterscheiden.

Der zweite Abschnitt dieses Kapitels stellt die einzelnen
Komponenten und ihre Bausteine kurz vor, um ein Ver-
standnis fir die Bedeutung und den Einsatzbereich sowie

angrenzende Aufgabenfelder zu ermdglichen.

Im letzten Abschnitt dieses Kapitels folgt eine Beschrei-
bung der aktuellen technischen Standards, die den Bau-

steinen zugrunde liegen bzw. diese erst ermoglichen.

3.1 Phasenim BPM

Ausgehend von den Aufgaben des BPM-Regelkreises
lassen sich fiir jede Phase Infrastrukturkomponenten und
Bausteine identifizieren, die diese unterstiitzen bzw. fiir
die Durchfiihrung der Aufgaben erforderlich sind.

Prozesslandkarte
Prozessmodelle

Prozessmodellierung / -simulation

Kennzahlendefinition

Publishing Infrastructure
Unternehmensmodel

A

Prozess-Monitoring-
Umgebung

B Kennzahlen <

B Audit Log
B Process Log
B Visualisierung

Uberwachen/
Monitoring

Y

Modellieren/

Simulieren

Implementieren

Ausfiihren

Prozess-Implementierung

B BPEL-Erweiterung und
-Implementierung

B |oad Forecast

B Service Implementation

B Service Level Definition

[N

B Prozess-Portal
B Service

Prozessausfiihrungsumgebung

B Business Rules Management

Abbildung 3: BPM-Kontext



3.1.1 Phase 1: Modellieren/Simulieren

So bendtigen die Modellierung und Simulation zunachst
eine Ubersicht der Prozesse, sogenannte Prozessland-
karten, um die relevanten Prozesse und ihre Aufgaben
zu identifizieren. Zudem sollten Ziele fiir die Model-
lierung bekannt sein. Werden solche nicht definiert,

ist es unwahrscheinlich, dass die Modellierung einen
sinnvollen Output erzeugt. Als Ergebnis entstehen die
Prozessmodelle.

Optional lassen sich die geschaffenen Prozessmodelle
mithilfe geeigneter Infrastrukturen auch publizieren. Dies
kann den nicht mit der Prozessmodellierung beschaftig-
ten Mitarbeitern zur Orientierung dienen. Die Simulati-
onsergebnisse kdnnen so in einer groRen Gruppe disku-
tiert werden, es werden zusatzliche Anregungen erfasst.

Ein bereits vorhandenes Unternehmensmodell kann
ebenfalls hilfreicher Input fiir diese Phase sein. Es enthalt
zumeist Informationen liber Verrechnungseinheiten und
Informationsobjekte. Dies kann die Arbeit der Prozess-
modellierer vereinfachen. Sollte ein solches Modell noch
nicht existieren, bietet die Modellierung eine gute Grund-
lage, um ein solches sukzessive zu erschaffen.

3.1.2 Phase 2: Implementieren

Die Implementierung sorgt fiir die Bereitstellung der in
den Prozessmodellen spezifizierten Aufgabentrager — der
Durchfiihrungsebene. Dabei sind fiir die automatisierten
Aufgabentrager im Idealfall nur Services aus den Corpo-
rate Service Repository zu benutzen. Es kann aber auch
sein, dass diese erst noch zu entwickeln und bereitzustel-
len sind. Typischerweise gilt gleiches fiir die in den Prozes-
sen definierten Benutzeroberflachen, den sogenannten
Forms oder Human-Workflow-Unterstiitzungen. Hierzu
erweitert und gestaltet die Realisierung die vorhandene
Integrationsinfrastruktur sowie andere Elemente der
Ausfuihrungsinfrastruktur.
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3.1.3 Phase 3: Ausfuhren

Die Ausfiihrung der standardmaRig in BPEL definierten
Prozesse erfolgt mithilfe einer Service Orchestration
Engine. Die Engine achtet auf die regelkonforme Ausfiih-
rung der Prozesse, versorgt die Monitoring-Infrastruktur
mit den erforderlichen Informationen und tiberwacht den

Prozessstatus jeder einzelnen Prozessinstanz.

Ein weiteres Element der Ausfiihrung sind Prozessportale
oder Human Workflow Interfaces. Dabei handelt es sich
um zumeist webbasierte Schnittstellen, die einem Men-
schen Zugriff auf die einzelnen Prozessinstanzen (Pro-
zessportale) oder die Nutzdaten geben. Werden menschli-
che Ressourcen sogar in den Prozessablauf eingebunden,
spricht man uiblicherweise von Human Workflow. Da auch
hier eine ganze Menge technischer Funktionalitat gebiin-
delt ist, gelten beide als essenzielle Komponenten einer
Ausfuihrungsinfrastruktur, werden jedoch gelegentlich
auch unter dem Begriff Portal gebiindelt.

Weiterhin gibt es noch optional spezialisierte Kompo-
nenten wie Business Rules Engines und Complex Event
Processing Infrastructures. Beide Komponenten unter-
stiitzen die Automatisierung von Prozessen, indem sie das
Verhalten bzw. die Entscheidungsfindung in den Prozes-
sen flexibilisieren.

3.1.4 Phase 4: Uberwachen/Monitoring

Auch die Uberwachung bzw. das Monitoring wird mit
spezifischen Komponenten unterstiitzt. Im Wesentlichen
ist dies eine Infrastruktur, die Informationen aus der
Ausfuihrungsinfrastruktur bezieht und diese aufberei-
tet und prasentiert. Dabei kommen Dashboards zum
Einsatz, die auch nicht technischen Benutzern mithilfe
grafischer Gestaltungselemente wie Ampeln, Charts
oder Maps Informationen liber den gegenwartigen
Ausfiihrungsstatus von Prozessbiindeln, Arbeitspaketen
oder einzelnen Prozessinstanzen geben konnen.Je nach
Bedarf konnen die Informationen auch in bestehende

Bl-Infrastrukturen tiberfiihrt oder mithilfe eigener
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Visualisierungskomponenten den Benutzern zuganglich
gemacht werden.

Zentral fiir jede Monitoring-Infrastruktur ist, dass sie
Prozess- und Audit-Logs unterstiitzt.

3.1.5 Angrenzende Systeme

BPM steht natiirlich nicht alleine im Unternehmens-
kontext. Neben den primar wertschopfenden Aufgaben
interagiert BPM sehr eng mit zwei Disziplinen: Der
Unternehmensentwicklung bzw. dem Enterprise Architec-
ture Management, falls ein solches vorhanden ist, und
der Software-Entwicklung. Folgende Abbildung gibt die
Zusammenhange wieder.

3.1.5.1  Geschaftsentwicklung

Die Geschaftsentwicklung setzt den Rahmen fiir die
gezielte Entwicklung von Fertigkeiten und Fahigkeiten

des Unternehmens. Dabei tibernimmt u. a. das Enterprise
Architecture Management eine zentrale Funktion beziig-
lich der Identifikation und dem Design von Kompetenzen
entlang der Wertschépfungskette bzw. den Prozessen. Es
liegt auf der Hand, dass die in 3.1.2 beschriebene Realisie-
rung nicht allein aufgrund des guten Geschaftsszenarios
(Business Case) umzusetzen ist. Es ist auch mit dem
gesamten Aktionsportfolio und der Ressourcenplanung
sowie der angestrebten Kompetenzentwicklung abzustim-
men. Daher obliegt es der Geschaftsentwicklung die Ziele
an das BPM zu definieren, d. h. festzulegen in welchen
Prozessen welche Veranderungen zu erreichen sein sollten.

Geschiftsentwicklung Prozessmodellierung / -simulation
W Enterprise Architecture ..Z.i_e_le_;..: gennzarlezgefémtlon

Management flow rozesslandkarte

. B Prozessmodelle
B Strategie P
B Zicle B Publishing Infrastructure
B Rahmenbedingungen [ ] Unternehmer:smodel
A

,Asset” Kennzahlén / Zielerreichung
Jflaw*

Prozess-Monitoring-
Umgebung

B Kennzahlen <

B Audit Log
B Process Log
B Visualisierung

Uberwachen/
Monitoring

Y

Modellieren/
Simulieren

Implementieren

Ausfiihren

Prozess-Implementierung

B BPEL-Erweiterung und
-Implementierung
B |oad Forecast
B Service Implementation
B Service Level Definition
A
realissiert

Software-Entwicklungsprozess

B Service

Prozessausfiihrungsumgebung

B Business Rules Management
B Prozess-Portal

B Anforderungsmanagement

B Application Lifecycle
Management

B Architektur-Management

Abbildung 4: Erweiterter BPM-Kontext

benutzt
Y

Integrationsinfrastruktur
B Enterpreise Service Bus (ESB)

B Message oriented Middleware (MOM)

B Service Registry / Repository

B Test- & Deployment-
Management
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Analog ist die Geschaftsentwicklung auch der Nutznie-
Ber des BPM. Durch den Informationsfluss aus dem BPM
kann die Geschaftsentwicklung kostengtinstig detaillierte

Kenntnis tiber den tatsichlichen Status und Bedarf in den
Prozessen erlangen.

3.1.5.2  Software-Entwicklungsprozess

So wie das BPM auf die Steuerung bzw. Zielvorgabe
angewiesen ist, benétigt es die Realisierung bzw. Imple-
mentierung der designten Prozesse. Zwar wird bei der
Orchestrierung von Services in neuen Prozessen typi-
scherweise der Implementierungscode direkt generiert,
allerdings unterliegt die Entwicklung bzw. das Re-Design
von Services dem traditionellen Entwicklungsprozess im
Unternehmen. In den meisten Fallen wird zusatzliche
Informations- und Dienstbereitstellung erforderlich sein.
Daher ist das BPM mit dem bestehenden Software-Ent-
wicklungsprozess eng zu verzahnen. Die Herausforderung

ist, die goldene Mitte und das optimale Zusammenspiel
zwischen BPM und traditioneller Software-Entwicklung
zu finden. Dies gilt insbesondere in den Bereichen
Anforderungs-, Architektur-, Application-Lifecycle- sowie
Test-Management. Der Hauptfokus liegt auf der Verein-
heitlichung von Prozess- und allgemeinen Anforderungen,
der Durchgangigkeit der Traceability von den Anforde-
rungen bzw. Prozessmodellen bis hin zum Code sowie auf
der einheitlichen Architektursicht auf Daten, Services und
Prozesse.

3.2 Logische Bausteine fiir BPM im Detail

Im Folgenden wird jeder einzelne Baustein mit seiner
Zielsetzung beschrieben. Auch der konkrete Nutzen wird
verdeutlicht. Die Architekten unter den Lesern werden
Anknupfungspunkte zu aktuellen Standards wie der
Modellierungssprache BPMN erkennen.

Unternehmensarchitektur

Entwicklungsprozess

|Anforderungs-Mgmt.|

SW-Architektur

Daten- und Service

| Domanenmodell | | Geschaftsmodell | |Unternehmensorganisation|
<> <> <>
SW-

<=
Dynamisches BPM

Middleware-Infrastuktur

Modellierung \ﬁ
Dynamische
Policies
Test & Deployment |
Application
Lifecycle Mgmt. CEP
< - < - < -
SOA Service Repository |

Abbildung 5: Logische BPM-Bausteine und deren Zusammenhang
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3.2.1 Modellierung/Simulation

3.2.1.1  Unternehmensmodelle

Nicht ohne Grund steht das Modell des Unternehmens an
erster Stelle, wenn es um Bausteine fiir BPM geht. BPM ist
in der Weise mit einer SOA-Initiative vergleichbar, als sein
Erfolg ebenfalls an der Verbindung zur Unternehmens-
architektur hangt. Alleine als technologische Neuerung
(,technisches BPM*, Prozessautomatisierung) wird ein
positiver Return-on-Invest schwierig einzustellen sein. Bei
BPM wird die enge Verzahnung zwischen Fachkonzepten
und der technischen Umsetzung noch offensichtlicher
(,new BPM“): Prozesse, welche die Dynamik eines Unter-
nehmens beschreiben, bauen auf diversen semantischen
Modellen auf. Dazu gehoren die Geschaftsobjekte, die
Organisationsstruktur und das Domanenmodell. Dies
sind die ersten Bausteine fiir die Umsetzung von Business
Process Management. In einem SOA Repository werden
diese miteinander vernetzt.

Baustein: Unternehmensorganisation

Die Organisationsstruktur des Unternehmens findet sich
auch in den Geschaftsprozessen wieder. In Form eines
Organigramms dokumentiert es Verantwortungsberei-
che und Rollen, die im Rahmen von Geschaftsprozessen
verwendet werden. In der BPMN spiegeln sich die Rollen
in den Konstrukten Pool und Lane wider. Bei der Verwen-
dung eines existierenden Organigrammes ist allerdings
Vorsicht geboten! Bei der Einfiihrung von Geschafts-
prozessmanagement geschieht hiufig eine Umstruk-
turierung von einer vertikalen (mit einem Schwerpunkt
auf Funktionen und Abteilungen) zu einer horizontalen
Organisation (mit einem Schwerpunkt auf durchgangi-
gen Geschaftsprozessen). Moglicherweise werden Rollen
also besser am abstrakten Domanenmodell des Unter-
nehmens festgemacht (siehe nachster Baustein).

Baustein: Domanenmodell
Ein Domanenmodell beschreibt die funktionalen Bereiche

eines Unternehmens unabhangig von der Organisati-
onsstruktur. Abstrakte Bereiche markieren funktionale

Zusammenhadnge wie beispielsweise Customer Rela-
tionship Management, Human Resources oder Supply
Management. Dieses hierarchische Modell kann bis auf
Service-Ebene verfeinert werden, spielt also auch bei der
Strukturierung der SOA-Landschaft eine wesentliche
Rolle. Lauft ein Prozess domdnentiibergreifend ab, so
wird dies mit BPMN-Mitteln analog zur Unternehmens-
organisation mittels unterschiedlicher Pools und Lanes
abgebildet. Auch hierbei werden Verantwortungsbereiche
zugewiesen und innerhalb von Workflows ausgewertet.
Das Domanenmodell muss also ebenfalls im gleichen
Repository wie die Prozesse gepflegt werden.

Baustein: Geschaftsobjektmodell

Die Menge der Geschaftsobjekte (Business Entities) des
Unternehmens definiert eine gemeinsame Sprache liber
alle Fachabteilungen und IT-Systeme. Vergleichbar mit
globalen Datentypen legen diese Objekte die Wertebe-
reiche und Datenstrukturen fest, die in den Geschafts-
prozessen verwendet werden. Ein Geschaftsobjektmodell
(Business Object Model) definiert daneben auch die Bezie-
hungen zwischen den Objekten. Der Fokus dabei liegt auf
einer gemeinsamen Sprache (Wertebereiche, Attribut-
namen und -definitionen). Eine mégliche Vernetzung

der Objekte endet spatestens an der Domanengrenze.
Verwendet jede Fachabteilung und letztlich auch jedes
IT-System die gleichen Konzepte, so werden Reibungs-
verluste und doppelte Arbeit vermieden. Die Datenstruk-
turen, welche ein Prozess von Service zu Service weiter-
reicht, miissen nicht umstandlich transformiert werden.
Die Erstellung eines Geschaftsobjektmodells kann in
groBen Unternehmen eine aufwandige Angelegenheit
sein. Es findet sich typischerweise in einem UML-Reposi-
tory wieder. Das Modell entwickelt sich permanent weiter
und sorgt so fur eine erhohte Komplexitat beim Change
Management. Idealerweise ist es daher gemeinsam

mit den Prozessbeschreibungen im gleichen Repository
abgelegt und aus Konsistenzgriinden sind sie miteinan-
der vernetzt. In der Prozessbeschreibungssprache BPMN
ist kein Notationselement explizit fiir diese Vernetzung
vorgesehen, was den Herstellern der BPM-Produkte Spiel-
raum fiir innovative Erweiterungen lasst.



3.2.1.2  Prozessmodellierung

Die Prozessmodellierung scheint auf den ersten Blick die
Kernaufgabe des Geschaftsprozessmanagements zu sein.
Doch spiegelt sie nur eine von zwei Seiten wider, ndmlich
die Betrachtung der Effizienz der Arbeitsprozesse. Zuvor
gilt es, die Effektivitat, d. h. die Ziele der Geschaftsprozesse
genauer zu untersuchen. Wenn auch hier nicht explizit
als Baustein fiir BPM aufgefiihrt, so startet BPM zunachst
mit der Vereinbarung der Prozessstrategie. Werkzeuge
dafiir kdnnen Balanced Scorecards und Strategy Maps sein.
Aus dem Abgleich zwischen den strategischen Zielen und
der Analyse der Ist-Situation leitet sich die Begriindung
fiir das Geschaftsprozessmanagement ab. Daraufhin erst
folgt die Ausarbeitung eines Prozessmodells.

Baustein: Prozessmodell

Das Prozessmodell eines Unternehmens bildet den Kern
des Geschaftsprozessmanagements. In einem Prozessmo-
dell werden Geschaftsprozesse und Teilprozesse lber-
schneidungsfrei und vollstandig abgebildet. Es ist hierar-
chisch aufgebaut und besteht aus mehreren Ebenen von
unterschiedlichem Abstraktionsgrad. Die oberste Ebene
definiert wenige Prozessgruppen oder Kernprozesse, die
unterste Ebene enthalt von Menschen oder Maschinen
ausfiihrbare Arbeitsschritte. Hiufig besteht eine Diskre-
panz zwischen den abstrakten Prozessdefinitionen und
der Realitat im Unternehmensalltag. Die technischen
Ebenen des Prozessmodells sind haufig, wenn tiberhaupt
automatisiert, unabhangig von einem Process Repository
in unterschiedlichen IT-Produkten implementiert und
verwaltet. Standardisierungsbemiihungen und Pro-
duktentwicklungen leisten nach und nach eine bessere
Integration von fachlichen Modellen und IT-technischer
Umsetzung. Der BPMN-Standard spielt hierbei eine
wesentliche Rolle.

Das Prozessmodell ist auf die in der Prozessstrategie fest-
gelegten Ziele hin ausgerichtet und bringt dementspre-
chend Geschaftsobjekte, Rollen, Verantwortungsbereiche,
Teilprozesse und Services miteinander in Beziehung.

Die Prozesse kénnen sowohl interne Organisations-
prozesse als auch extern (durch Kunden) angestof3ene
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Geschaftsprozesse sein. Fiir beide Typen existieren bran-
chenspezifische Referenzmodelle. Die Bereitstellung eines
passenden Referenzmodells durch eine BPM Suite kann
eine Unterstiitzung bei der Entwicklung eines eigenen
Modells sein.

Baustein: Prozesslandkarte

Aufgrund der hierarchischen Struktur des Prozessmodells
gehen zum Teil die Zusammenhange verloren. Die Kennt-
nis liber Abhangigkeiten, die auf dem Transfer von Leis-
tungen und Informationen zwischen Geschaftsprozessen
beruhen, ist fiir das Verstiandnis, die Steuerung und die
Optimierung der Prozesse sehr nitzlich. Mit sogenannten
Prozesslandkarten kann man sich einen Uberblick tiber
die Beziehungen und Ubergabepunkte zwischen Prozes-
sen verschaffen. Dies hilft dazu, Leistungsvereinbarungen
zu treffen und Messpunkte einzurichten. Auch externe
Partner, z. B. Lieferanten, kénnen hier mit einbezogen wer-
den. Dieses Werkzeug hilft Missverstandnisse vermeiden
und Koordinationsaufwand reduzieren. Ein Zusammen-
spiel zwischen Prozesslandkarten und Prozessmodellen
ist derzeit noch nicht State-of-the-Art, wird aber sicherlich

nicht mehr lange auf sich warten lassen.
Baustein: Prozesssimulation

Bei der Modellierung eines Prozesses sind diverse Ressour-
cen im Spiel, die zeitliche Implikationen auf den Verlauf
des Prozesses haben. Statistische Effekte und Nebenldu-
figkeiten erzeugen eine Unsicherheit liber den tatsachli-
chen Ablauf und die Skalierbarkeit des Prozesses. Um ein
besseres Gefiihl furr Einfiihrungen oder Anderungen von
Prozessen bzw. Prozessautomatisierungen zu bekommen,
ist es liberaus hilfreich, wenn die BPM Suite eine Simula-
tionsfunktion bietet. Auf Basis von Wahrscheinlichkeiten
und Laufzeiten kann damit im Vorhinein der Bedarf an
Personal oder Ressourcen abgeschatzt werden.

Baustein: Kennzahlendefinition
Prozesse haben Ziele. Gute Ziele sollten messbar sein.

Somit ergeben sich Kennzahlen, die eine Prozessgiite
beschreiben kénnen. Beispielsweise |asst sich die Anzahl
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getatigter Outbound Calls ins Verhaltnis zu den dabei
erhaltenen Bestellungen setzen. Hieraus ist gegebenen-
falls ein Riickschluss auf die Effektivitat des Call-for-Cash-
Prozesses ableitbar. Diese und andere Kennzahlen sollten
entweder im Zuge der Prozessmodellierung oder aber als
Vorgabe aus der beauftragenden Unternehmenseinheit
kommen. Gegen diese Zahlen wird die Ausfiihrung im
Monitoring berichten.

Baustein: Dokumentation

Prozessdokumentation ist sowohl als Arbeitsanweisung
als auch als vertragliche Grundlage fiir IT-Lieferanten
sowie zur Wartung der Prozessautomatisierung ein
notwendiges Artefakt. Die durch Prozessautomatisierung
erhoffte Flexibilitat flihrt gegebenenfalls zu haufigen
Anderungen, welche manuell aufwéndig in die Doku-
mentation eingepflegt werden miissen. Eine automati-
sche Generierung von Prozessdokumentation aus den
angereicherten Modellen ist daher zwingend erforderlich.
Eine BPM Suite sollte sowohl druckbare als auch online
einsehbare Dokumentation erzeugen. In diesem Zusam-
menhang waren auch Prozessportale zu nennen, iber die
sich die Mitarbeiter jederzeit tiber den aktuellen Stand
der Prozessdefinition informieren kénnen. Der BPMN-
Standard bietet hierfiir eine geeignete Sprache, die auch
in Fachabteilungen relativ gut verstanden wird.

3.2.2 Implementierung

Zum einen bieten BPM Suites Werkzeuge fur die direkte
Code-Generierung aus Prozessmodellen, die Services aus
dem SOA Repository orchestrieren. Zum anderen gehoren
zu dieser BPM-Infrastrukturkategorie Tools, die beliebig
tief auch in Richtung Implementierung und Integration
der von den Prozessen bendtigten Services gehen. Die
erste Art setzt das Vorhandensein der im Prozess ver-
wendeten Services voraus, die durch die IT-Abteilung
einem Business-Analysten zur Verfiigung gestellt werden,
sodass aus dem Prozessmodell direkt lauffahiger Code
entsteht. Bei der zweiten Art von sogenannten IT-Model-
lierungstools handelt es sich um Komplettwerkzeuge, die

neben der Prozessmodellierung (z. B.in BPEL) auch die
Daten- und Services-Spezifikation, deren Implementie-
rung bzw. Integration sowie das GUI-Design der IT-Abtei-
lung erméglichen. Ublicherweise verfiigen diese IT-Tools
Uber Schnittstellen fuir den standardisierten Austausch
von Prozessmodellen mit den rein fachlichen Prozess-
modellierungstools. Kapitel 4 widmet sich ausfiihrlich
der Implementierungsseite, sodass dies hier nicht weiter
detailliert wird.

3.2.3 Ausfuhrungsinfrastruktur

3.2.3.1 Integrationsinfrastruktur

Als Laufzeitumgebung fiir automatisierte Geschaftspro-
zesse sind uns seit einigen Jahren der BPEL-Standard und
darauf basierende Produkte bekannt. Der Trend deutet
darauf hin, dass ausfiihrbare BPMN-Modelle gegentiiber
BPEL deutlich zunehmen werden. Traditionell werden
bereits —ohne ein qualifiziertes Management — auto-
matisierte Prozessketten mittels bewahrter Technologie
realisiert. Was in den neunziger Jahren als Message-
oriented Middleware begann, wurde um einen reichen
Straul’ an integrativer und steuernder Funktionalitat
erganzt, sodass in grolen Unternehmen heutzutage
bereits ein verhaltnismaRig grolRer Automatisierungsgrad
vorherrscht. Diese Bausteine werden auch in Zukunft
einen wichtigen Platz im Rahmen einer Prozessarchitek-
tur einnehmen.

Baustein: Message-oriented Middleware (MOM)

Eine typische Eigenschaft von Geschaftsprozessen ist

ihre zeitliche Ausdehnung sowie haufige Wartephasen
wahrend der Ausfiihrung der Teilschritte oder von Batch-
Prozessen. Dieser Asynchronitat und langen Prozessdauer
werden Queueing-Systeme gerecht, welche Nachrichten
transaktionssicher von Prozessschritt zu Prozessschritt
transportieren und auch mit zeitlich nicht planbaren
Ereignissen gut umgehen kénnen. Haufig sind IT-Systeme,
beispielsweise ERP-Systeme, auch nicht in der Lage, syn-
chrone Anfragen zeitnah und skalierbar zu beantworten.



Geschiftsinnovationen durch BPM-Technologien und SOA

Die sogenannte Message-oriented Middleware hat also
auch integrativen Charakter. Sie ist aus komplexen IT-
Umgebungen nicht mehr wegzudenken.

Baustein: Enterprise Service Bus

Die Vorteile asynchroner Kommunikation durch
Queueing-Systeme reichen alleine nicht aus, um die pro-
prietaren oder alteren Backend-Systeme zu integrieren.
Daher hat sich zu Beginn des vergangenen Jahrzehnts
unter dem Titel Enterprise Application Integration (EAI)
eine neue Kategorie von Produkten entwickelt, die darauf
spezialisiert ist, offene Systeme, welche kein Standardpro-
tokoll sprechen, liber Adaptoren, Fassaden und Gateways
in Prozessfliisse einzubinden. In der Entwicklung hin

zur Service-Orientierung spielte die Idee der Entkopp-
lung zwischen Service-Nehmer und Service-Geber eine
immer groRere Rolle. Die Middleware wurde daher um
die Funktionalitaten der Nachrichtentransformation zur
fachlichen Entkopplung und des Routings zur techni-
schen Entkopplung erweitert. Unter dem neuen Begriff
Enterprise Service Bus (ESB) entstand so eine immer
machtigere Kategorie von Middleware-Produkten. Eine
typische Ergdnzung ware noch eine Service Registry, mit
deren Hilfe das Routing von Nachrichten technisch noch
etwas generischer gestaltet werden kann. Der Baustein
Enterprise Service Bus kann auch noch viele weitere
Aufgaben wie beispielsweise Policy Enforcement, Security
etc. ibernehmen. In Erganzung zu BPM Suites tibernimmt
er im Wesentlichen das Vermitteln von Nachrichten liber
eine Queueing-Infrastruktur sowie die Integration von
Systemen ohne standardisierte Zugangsprotokolle.

Baustein: SOA Repository

Einer der Grundgedanken von SOA und BPM ist die Trans-
parenz Uber IT-Funktionen und ihre Abhangigkeiten. Aus
dieser Transparenz sollen solche Vorteile erwachsen wie
Konsistenz, Wiederverwendung, Messbarkeit und Ander-
barkeit. Nach dem Prinzip eines Baukastens sollen sich
dann Services in Prozessen nutzen lassen. Das bedeutet
aber auch, dass sich die Granularitdt und Menge an zu

verwaltenden Elementen dndert und die Komplexitat der
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Abhangigkeiten wachst. Man bedenke nur die Versionie-
rung von Services bei standiger Weiterentwicklung der
IT-Umgebung. Wenn dann noch sekundare Anforderun-
gen wie Zugriffskontrolle, Revisionssicherheit und weitere
Compliance Checks ins Spiel kommen, wird schnell deut-
lich, dass eine ,einfache“ Verwendung von Services inner-

halb von Prozessen auch effizient verwaltet werden muss.

Der Kontrolle einer Wiederverwendung geht auBerdem
eine Strukturierung in Form von Ontologien, Metamodel-
len, Verantwortungsbereichen und den Beziehungen zur
Systemlandschaft voraus.

All dies fiihrt zu der Erkenntnis, dass die Verwaltung von
Prozessen und Services ein ganzes Okosystem, also ein
komplexes System aus Rahmenbedingungen, erfordert.
Angefangen mit einem hierarchischen Unternehmens-
modell, welches die Verantwortungsbereiche absteckt,
Uber ein Objektmodell, welches ein gemeinsames Aus-
tauschformat fiir Geschaftsobjekte definiert, bis hin zu
den Artefakten der Systemlandschaft, welche als Basis fiir
Deployment-Modelle dienen, sind Prozesse und Services
eingebettet in ein Geflecht von Daten aus unterschied-
lichsten Arbeitsbereichen. Idealerweise sind diese Daten
in einem einzigen Repository vereint und entsprechend
eng miteinander vernetzt. Auf diese Weise lassen sich
Inkonsistenzen vermeiden. Diesem Anspruch gehorchen
moderne SOA (Service) Repositories. Viele Produkte
konnen auch Daten wie BPEL- oder SCA-Beschreibungen
interpretieren und die enthaltenen Abhangigkeiten
komfortabel visualisieren. Gut vernetzte SOA Repositories
unterstiitzen somit das ,Baukastenprinzip“ von Prozessen
und Services, indem sie Chaos durch Ordnung ersetzen.
Mit ihrer Hilfe wird transparent, welche Prozesse welche
Services (und damit welche IT-Systeme) benutzen und in
welchen Prozessen sich Service-Anderungen auswirken.
Sie unterstiitzen damit also das Change Management
und das Incident Management. Lassen sie sich auch noch
in Laufzeitdaten-Repositories integrieren, so entsteht ein
umfassendes Bild liber Bedeutung und Wert eines Service
oder (Teil-)prozesses. In groRen Unternehmen mit einer
Service-orientiert ausgerichteten IT-Umgebung kann ein
SOA Repository somit einen wertvollen Beitrag leisten.
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Baustein: Service Registry

Die Bausteine SOA Repository und Service Registry
hangen eng miteinander zusammen. Teilweise werden
die entsprechenden Produkte als eine Einheit angeboten.
Wahrend das SOA Repository ein Management-Werkzeug
darstellt, dem ein Wissensnetz zugrunde liegt, kann man
eine Service Registry als technische Sicht auf ein solches
Wissensnetz ansehen. Im Repository finden sich u. a.
ganze Dokumente, wahrend Registries liber Netzwerk-
adressen und weitere technische Informationen Aus-
kunft geben. Die fiir Registries hauptsachlich relevante
Metapher ,White Pages“ wird durch die Einbettung von
technischen Informationen der Services in Taxonomien
erganzt. Auf diese Weise lassen sich Services auch tiber
ihre Einordnung in Organisationsstrukturen, Sicherheits-
relevanz, Service-Typ usw. finden und ihre Adressen und
Policies abfragen. Repositories werden vor allem durch
Menschen bedient, Registries per APl von Maschinen

bzw. Software befragt. Relevante Zugriffsprotokolle fiir
Registries sind UDDI (Universal Description, Discovery and
Integration) und JAXR (Java API for XML Registries) sowie
Representational State Transfer (REST)-basierte oder prop-
rietare Protokolle.

3.2.3.2 Prozessautomatisierung

Die Effizienz im Business Process Management kommt
aus der Automatisierung der modellierten Prozesse. Dabei
konnen nun auch menschliche Arbeitsschritte enthalten
sein, ohne ihren Ausfiihrungskontext abzugeben (Human
Workflow).

Baustein: Service-Orchestrierung

Unter dem Begriff Service-Orchestrierung versteht man
die Verkniipfung disjunkter Service-Schnittstellen im
Rahmen einer automatisierten Aufrufkette (Ausfiihrungs-
logik). Darin driickt sich der Mehrwert einer Service-
orientierten IT-Landschaft aus: Existierende Services
lassen sich relativ einfach in neue Prozesse einbinden.

Die aktuelle Standardsprache fiir die Beschreibung einer
solchen Aufrufkette ist die Business Process Execution Lan-
guage (BPEL). Sie ist darauf ausgelegt, die Benutzung von

Web-Service-Schnittstellen in einem gesteuerten Ablauf
zu beschreiben. BPEL-konforme Produkte, sogenannte
BPEL Engines (oder allgemeiner Process Engines), dienen
als Ausfiihrungsplattform. Als sehr technische Sprache
ist BPEL nicht fiir die Anforderungsanalyse gemeinsam
mit dem Fachbereich geeignet. Ein typisches Vorgehen
ist die Modellierung mittels Business Process Modeling
Notation (BPMN) und die anschlieBende Abbildung in
,ausfiihrbares” BPEL. Mit der Version 2.0 der BPMN wird
nun eine direkte Ausfiihrbarkeit ohne BPEL angestrebt.
Zu einer Process Engine sollte parallel auch eine Service
Registry gehoren, um die in den Prozessbeschreibungen
verwendeten abstrakten Service-Namen in physikalische

Adressen der Services umzuwandeln.

Der Wert der Service-Orchestrierung liegt in der verein-
fachten technischen Anbindung existierender Services
im Rahmen lang laufender Transaktionen. Daneben
kann hiermit eine Briicke zwischen fachlichen Modellen
und technischer Implementierung entstehen. Um eine
wirklich praktikable technische Umsetzung der Prozess-
beschreibungen zu erreichen, miissen die Hersteller
von BPM Suites ihre Produkte aber mit Moglichkeiten
zur Datentransformation und Integration von Altsyste-
men anreichern. BPMN alleine ist zu abstrakt. Auch der
Umgang mit Transaktionen, Service Registry und weiteren
laufzeitrelevanten Funktionen gehen liber die Semantik
von BPMN-Beschreibungen hinaus und stellen wichtige
Produktkriterien dar.

Baustein: Workflow Management

In der Anfangszeit der technischen Prozessautomatisie-
rung waren rein maschinell automatisierte Prozesse und
menschliche Workflows noch getrennt. Die Einbindung
menschlicher Arbeitsschritte wurde von dem BPEL-
Standard auch nicht unterstiitzt. Auf eine Initiative der
Firmen IBM und SAP hin wurde der Standard daher um
BPEL4People erweitert, um diese Liicke zu schlieBen. Auch
BPMN sieht die Beschreibung menschlicher Arbeits-
schritte vor. Das auf Mitarbeiter ausgerichtete Workflow
Management ist hier als eigener Baustein aufgefiihrt, da
es sich dabei um ein komplexes Konzept handelt, was sich
auch in Form umfangreicher Produkte widerspiegelt. Zum



Workflow Management gehort eine Benutzungsschnitt-

stelle — hdufig eine webbasierte Schnittstelle sowie die
Integration von E-Mail- und Dokumentenmanagement-
systemen. Auf Menschen ausgerichtete Funktionen wie
Benutzerrechte, Vertreterregelungen, Visualisierung der
Prozessabldufe, Berichtswesen etc. rechtfertigen auch
hier wieder eine eigene Kategorie von IT-Produkten.
Dennoch wachsen durch Service-Orientierung Workflow-
Management- und BPM-Produkte zu einer Einheit
zusammen. Diese Durchgangigkeit erh6ht die Effizienz
der Wertschopfungskette.

Baustein: Technisches Policy Enforcement

Besonders im Rahmen der Mehrfachverwendung von SOA
Services durch unterschiedliche Service-Nutzer aus unter-
schiedlichen Prozessen wird eine Kontrolle und Restriktion
dieser Nutzung notwendig. Zugriffsbeschrankung aus
Sicherheitsgriinden oder zur Einhaltung von vertraglich
festgelegten Mengengeriisten (Quality of Service) bilden
einen Kontrollaspekt, der technisch realisiert werden
muss. Teilweise bieten ESB-Produkte solche Funktionali-
taten. Haufig handelt es sich aber noch um spezialisierte
Produkte. Security und andere Policies werden oft als
Storfaktoren gesehen, tragen sie doch zur eigentlichen
Wertschopfung eines automatisierten Geschaftsprozes-
ses nicht direkt bei. Der Wert dieses Bausteins orientiert
sich also maRgeblich an der Strenge der im Unternehmen
relevanten Sicherheitsanforderungen und Compliance.
Fiir einen im Rahmen von BPM automatisierten Prozess
verursacht dieser Baustein einen erhéhten Aufwand
durch Anwendung von Sicherheitszertifikaten oder durch
spezielle Fehlerbehandlung bei QoS-Verletzung. Auf-
grund der hohen Umsetzungskosten sind solche Policies
hochstens an Domanengrenzen, besonders aber bei der
Kommunikation mit externen Partnern (B2B) sinnvoll

einzusetzen.

Baustein: Mashups

Sogenannte Mashups sind leichtgewichtige Ansatze, um
rasch neue Anwendungen (Teilprozesse) aus bestehen-

den Services zu bauen. Web-2.0-Technologien wie REST,
SOAP, RSS, ATOM und JavaScript erlauben im Rahmen
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von Webportalen die Kombination bestehender Inhalte
und erweitern so die Wertschdpfung einzelner, bislang
unabhangiger Dienste. Charakteristisch ist die Vermei-
dung von Programmierung zugunsten von Drag’n‘Drop.
Wenn Schnelligkeit in der Umsetzung wichtiger ist als die
individuelle Anpassung bestehender Dienste, dann bieten
Mashups eine weitere Automatisierung und Anreiche-
rung der Wertschopfungskette zu einem guten Preis-
Leistungs-Verhaltnis. Zu beachten ist beim Einsatz von
Mashups, dass klare Regeln fiir die Erstellung aus Sicht
der Gesamtarchitektur notwendig sind, um ein neues,
unkontrolliertes Anwendungswachstum zu vermeiden.
Mashups kénnen als optionaler Baustein eingestuft
werden.

3.2.3.3 Optionale Erweiterung zur Flexibilisierung
von Prozessen

Darunter versteht man alle MaRnahmen, die zu wei-
terer Flexibilisierung, Dynamisierung und Agilitat von
BPM beitragen. Es handelt sich um eine fortgeschrittene
Reifephase der BPM-Anwendung, wo der Nutzen aus den

Komponenten maximiert wird.
Baustein: Business Rule Management

Business Rule Management Systems (BRMS) kdnnen

eine niitzliche Ergdnzung zu BPM-Systemen sein. Ihre
Hauptaufgabe liegt in der Ermittlung von hoherwertigen
Ergebnisdaten aus verschiedenen Eingangswerten mittels
komplexer Geschaftsregelwerke. Tarifberechnung, Rabatt-
regelung, Bewertung von Kreditwiirdigkeit sind einige
Beispiele solcher komplexer Herleitungen. Geschaftsre-
geln konnen komplizierte Prozessmodelle vereinfachen,
da ihre Ausdruckskraft durch die Nahe zur natirlichen
Sprache (,wenn, und/oder,dann®) héher und kompakter
ist als eine komplizierte Verkniipfung von Aktivitaten in
einem BPMN-Diagramm. In diesem Fall werden in sich
geschlossene oder mehrfach vorkommende Teilprozesse
durch je eine einzelne Aktivitat ersetzt, die eine Berech-
nung auf Basis von Geschaftsregeln vornimmt. Dabei wird
ein konkretes Regelwerk beispielsweise als Web-Service

in einem BRMS angeboten und im Prozessablauf aufge-
rufen. Geschaftsregeln bzw. BRMS befinden sich also auf
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einer detaillierteren Ebene unterhalb der Prozesse bzw.
BPM-Systeme.

Wann sich der Einsatz eines BRMS lohnt, ist nicht leicht
festzulegen. Man sollte tiber ein BRMS nachdenken, wenn
h3ufig eine Anderung von Geschéftsregeln stattfindet,
ohne dass sich der eigentliche Prozessablauf andert. Die
Regelwerke fiihren haufig zu einer Datenverdichtung,

d. h.der Berechnung weniger Ergebnisse auf Basis vieler
Eingangsdaten. Dies dient haufig als Vorlage fiir einen
Entscheidungsknoten in BPMN. Sie werden typischer-
weise bei Einschatzungen (Scoring) angewendet, z. B.

zur Beurteilung der Bonitat oder des Verhaltens eines
Kunden. Ein weiteres Beispiel sind Berechnungen auf
Basis konkurrierender Geschaftsregeln, z. B. Bedingungen
fiir eine Rabattregelung.

Baustein: Complex Event Processing (CEP)

Im weitesten Sinne gehoren die Systeme fiir das Com-
plex Event Processing (CEP) zu dem Bereich Business
Intelligence. Es handelt sich um eine weitere Kategorie
von Produkten, die Prozessdaten verarbeitet und mittels
Mustern oder Regeln entsprechende Analysen erlauben.
Im Gegensatz zum Data Warehouse (und Data Mining),
welches prinzipiell auf historischen Daten arbeitet, erhe-
ben CEP-Systeme den Anspruch, direkt zur Laufzeit auf
bestimmte Ereignisse reagieren zu kénnen. Ein beliebtes
Beispiel aus dem Finanzdienstleistungsbereich ist die
Detektion von Kreditkartenbetrug auf Basis inkonsis-
tenten oder technisch unmoglichen Kundenverhaltens,
z.B. mehrfache Benutzung einer Kreditkarte am selben
Tag auf unterschiedlichen Kontinenten. In diesem Sinne
konnen auch CEP-Systeme das BPM unterstiitzen.

Baustein: Dynamische Policies

Analog zum Konzept des dynamischen ESB-Routing kann
man die Anwendung von dynamischen Policies bei der
Service-Orchestrierung sehen. Allerdings handelt es sich
hier um fachlich bestimmte und verwaltete Policies, die
sich am Prozesskontext, dem Dateninhalt und der -quelle,
der Nutzergruppe und weiteren fachlichen Rahmenbedin-
gungen (oft als Contract zusammengefasst) orientieren.

Die Anwendung von diesen fachlichen Policies erlaubt

die Auswahl des passenden Service aus einer Menge
gleichgearteter Services, jedoch mit unterschiedlicher
Auspragung, z. B. [anderspezifischer Realisierung. Dadurch
wird die oft angestrebte allgemeine Nutzung eines Refe-
renzprozesses mit Varianten moglich, wobei die statische
Bedingungsmodellierung (if-then-else) in eine einfache
Sequenz liberfiihrt und durch die dynamische Auswahl
wahrend der Laufzeit realisiert wird.

3.2.4 Monitoring/Prozessiiberwachung

Eine Modellierung und anschlieBende Automatisierung

von Geschaftsprozessen nimmt selten gleich zu Anfang

eine ideale Gestalt an. Auch spater folgende Prozessande-

rungen bringen immer wieder neue Elemente ins Spiel, die

ihre Wirksamkeit hinsichtlich Effizienz und Effektivitat erst

beweisen miissen.

B Erreicht der Prozessablauf das gewlinschte Ergebnis
zu den gewiinschten Bedingungen?

B Entspricht die Realitdt der Simulation aus der
Modellierungsphase?

B Sind alle Ausnahmefalle und Fehlerfalle in der Auto-

matisierung korrekt abgedeckt?

Diese und weitere Fragen kdnnen mittels Prozessiiber-
wachung beantwortet werden. Dazu gehort sowohl die
Definition der entsprechenden Kennzahlen wie auch die
nachgelagerte Beobachtung der tatsachlichen Ablaufe.
3.2.4.1 Kennzahlenerhebung

Die wahrend der Modellierungsphase identifizierten
Kennzahlen sollten zur Laufzeit auch automatisiert
Uberpriift werden kénnen. Dazu gehdren Prozesszeiten
(Laufzeiten von Aktivitaten) und -mengen (Anzahl der
abgearbeiteten Aktivitdten), die zur Berechnung der
Prozesskosten herangezogen werden kdnnen. Kennzahlen
konnen in Bezug auf einzelne Prozessschritte interessant
sein (feingranular) oder auch im Kontext der Kernpro-
zesse des Unternehmens (grobgranular). Sollte eine BPM
Suite die entsprechende Funktionalitdt zum Aufsammeln
solcher Metadaten nicht selbst mitbringen, so finden sich



dazu diverse spezialisierte Produkte. Alternativ kdnnen

bei der Modellierung auch explizit Datensatze angelegt
und in ein Data Warehouse tberfiihrt werden. Mit der
Beobachtung bestimmter Kennzahlen lassen sich Aussa-
gen Uber Effizienz und Effektivitat der Prozesse tatigen.
Sie bilden somit die Grundlage fiir die Prozessoptimie-
rung oder Entscheidungen tiber das Prozessmodell.

Baustein: Audit Log

Anderungen an den Geschiftsprozessen haben eine
direkte Auswirkung auf die geschaftliche Tatigkeit des
Unternehmens. Fehler, die auf dieser Ebene gemacht wer-
den, wirken sich besonders schnell und gegebenenfalls
schwerwiegend aus. Daher ist eine Qualitatssicherung bei
der Modellierung und der Umsetzung von Prozessande-
rungen unabdingbar. Doch auch die Nachverfolgbarkeit
von Anderungsaktivititen gewinnt an Bedeutung. Die
Informationen dariiber, wer wann was entschieden oder
geandert bzw. in der produktiven Laufzeitumgebung
installiert hat, miissen zum Zweck der Revision stets
nachvollziehbar sein. Auch eine entsprechende Versionie-
rung samtlicher bei der Prozessautomatisierung betrof-
fener Artefakte gehort zum Lifecycle Management der
Prozesse dazu. Die Protokollierung solcher Anderungen
geschieht in einem sogenannten Audit Log. Wenn der
Audit Log auch nicht direkt zur Wertschépfung beitragt,
so ist er doch aus rechtlichen Griinden und zur Unterstiit-
zung der Wartungsaktivitaten ein wichtiger Baustein von
BPM Suites.

Baustein: Process Log

Wihrend der Audit Log die Anderungen an den Prozess-
definitionen protokolliert, werden im Process Log die
Transaktionen in den tatsichlichen Prozessinstanzen auf-
gezeichnet. Hier geht es um ganz konkrete Leistungen fiir
ganz konkrete Kunden. Der Hauptnutzen dieses Protokolls
liegt in der Nachvollziehbarkeit des Prozessablaufs im
Einzelfall. Verlangt ein Kunde Auskunft Giber den Fort-
schritt seiner Bestellung, so gibt der Process Log dartiber
Auskunft. Eine BPM Suite ohne entsprechende Protokoll-
Funktionalitat ist undenkbar. Die Produkte unterscheiden
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sich aber in dem Komfort der Darstellung und der Inter-
aktionsmoglichkeit. So sollte es beispielsweise moglich
sein, die Prozessdaten zur Laufzeit zu andern, um auf
unvorhergesehene Zwischenfille reagieren zu kénnen.
Eine grafische lllustration des Prozessablaufs gehort dabei
zum Marktstandard. Neben dem genannten Alltagsbei-
spiel dient der Process Log auch zur Unterstiitzung beim
fachlichen Problem-Management und beim technischen
Availability Management.

3.2.4.2 Visualisierung

Die Geschaftsprozessautomatisierung findet nicht vollau-
tomatisch statt. Alle Aspekte von der Modellierung bis zur
Optimierung sind mit menschlichen Aktivitaten ver-
kniipft, erfordern also entsprechende Benutzerschnittstel-
len. Drei solcher Schnittstellen sollen hier als direkt an der
Wertschopfung durch Prozessautomatisierung beteiligte
Bausteine hervorgehoben werden.

Baustein: Prozessportal

Jeder Mitarbeiter in einem groBen Unternehmen kennt
den Effekt: Es existieren Prozessbeschreibungen, Rollen-
und Organisationsbeschreibungen, die langsam vor sich
hin altern und mit der Realitat nur noch teilweise tberein-
stimmen. Damit verlieren sie ihren Wert. Damit das mit
BPM nicht ebenso geschieht, ist es mehr als sinnvoll, die
Prozessbeschreibungen stets aktuell zu prasentieren, und
zwar in einer Weise, die in Fachabteilungen verstanden
und akzeptiert wird. BPMN-Modelle sollten also gleichzei-
tig mit der Installation ihrer Automatisierung in der IT fiir
Mitarbeiter der Fachbereiche sichtbar sein, typischerweise
integriert im Intranet. Dies ist ein wichtiger Baustein fiir
das erhoffte Business-IT-Alignment.

Dariiber hinaus kann ein Prozessportal je nach zugrunde-
liegendem BPM-Produkt auch gleichzeitig einen Einblick
in konkrete Prozessinstanzen erlauben und so die Aus-
kunftsfahigkeit der Mitarbeiter gegeniiber den Kunden
erhohen. Die Integration von Prozessiiberwachung und
Visualisierung im Prozessportal wird schnell als Mehrwert
wahrgenommen.
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Baustein: Workflow-Portal

Neben dem Einblick in automatisierte Prozesse ist auch
die Integration der Mitarbeiter durch Benachrichtigun-
gen und interaktive Formulare ein groRer Mehrwert
(Human Workflow). Sowohl das Werkzeug E-Mail, als auch
Webanwendungen leisten hier eine komfortable Mensch-
Maschine-Schnittstelle. Rollenbasierte Zuweisung von
Arbeitsschritten, zeitgesteuerte Benachrichtigungen und
lbersichtliche Prasentation von Auftragsdaten erhéhen
die Effizienz der menschlichen Arbeit und entlasten von
Routinetatigkeiten wie Ablage und Weiterleitung. Eine
solche Workflow-Unterstiitzung ist idealerweise im Bau-
stein Prozessportal integriert. Siehe Baustein Workflow
Management fiir weitere Details.

Baustein: Elektronische Formulare

Beim Ubergang von einer manuellen in eine automa-
tisierte Prozesslandschaft sind Anforderungen fiir die
Ubernahme der exakten Formularstruktur und des
Layouts keine Seltenheit. Tools fiir elektronische Formu-
larrealisierung bieten die Méglichkeit einer Ubertragung
des Papierformulars in eine E-Form mit den erweiterten
Fahigkeiten zur elektronische Signatur, Validierungs- und
Prasentationslogik. Durch die nahtlose Integration von
E-Formularen in die Prozessausfiihrung in Abhangigkeit
von den Daten- und Service-Modellen wird hier eine klare

Trennung zwischen Prozess- und GUI-Logik realisiert.

Baustein: Dashboard

In Fachbereichsabteilungen, besonders aber im Manage-
ment, besteht der Wunsch nach schnell erfassbaren
Ubersichten und Berichten, welche den positiven oder
negativen Verlauf der geschaftlichen Tatigkeit trans-
parent machen. Nichts ist frustrierender fiir einen
Entscheider, wenn er aus der Unmenge von Daten in
einem ERP-System keine Aussage tiber den Erfolg seines
Verantwortungsbereichs herauslesen kann. Vergleichbar
mit Business Intelligence konnen die Ergebnisse von Pro-
zessabldufen in einem Dashboard grafisch und tabella-
risch visualisiert werden. Aussagen liber erfolgreiche und
abgebrochene Auftrage, Laufzeiten und Kosten verhelfen
zu einer Transparenz lber Qualitat und Quantitat der
Prozesslandschaft.

Zu den Auswabhlkriterien einer BPM Suite sollte auch die
Exportierbarkeit der genannten Ubersichten in Form von
Dokumenten gehdren. Prozessberichte (Reports) sollten
als PDF verschickt, als Grafik prasentiert, als Tabelle wei-
terverarbeitet werden konnen. Entsprechende Export-
funktionen leisten im Rahmen eines Dashboards also

einen zusatzlichen Mehrwert.



4Das BPM-Vorgehen

B 4.1 Geschaftsperspektive

4.1.1 Governance und Change
Management

In vielen Unternehmen sind die Aufbau- und Ablauforga-
nisationen weitgehend von einer vertikalen Transparenz
und Verantwortungsstruktur gepragt. Eine erfolgreiche
Prozess- und Service-Orientierung gemafR BPM und SOA
erfordert jedoch eine starker horizontal gepragte Sicht-
weise. Mit ihr sollen die Kooperation und die Kommuni-
kation der verschiedenen Projektteilnehmer verbessert
werden. Diese Anforderungen werden durch ,,Gover-
nance“ abgedeckt.

Unter Governance wird grundsatzlich ein Rahmenwerk
verstanden, welches fiir ein bestimmtes Gebiet, zum
Beispiel dem Unternehmen selbst oder nur eines seiner
Teilaspekte wie die IT, gilt. Sie legt Regeln fest, definiert
Organisationsstrukturen, Rollen und Verantwortungen

und beschreibt Prozesse, Vorgangsweisen und Methoden.

Die Governance ist dem eigentlichen Geschaftszweck
und den Unternehmenszielen verpflichtet. Fur die IT-
Governance bedeutet dies nicht nur die Definition der IT-
Rahmenbedingungen, sondern schlieft die Betrachtung
von Wirtschaftlichkeitsaspekten und die Unterstiitzung
und Kontrolle der Geschaftsziele mit ein. Das heif3t, die
wesentliche Zielsetzung der Governance ist es, Regeln
anhand von Geschaftszielen zu definieren und MaRnah-
men der Steuerung und Kontrolle zu etablieren.

Das Thema Governance fiir Service-orientierte Architek-
turen wird ausfuihrlich im SOA-Leitfaden besprochen.
SOA Governance wird als Erfolgsfaktor fiir den Aufbau
Service-orientierter Architekturen bewertet. Obwohl die
SOA Governance bereits wesentliche Elemente der Pro-
zesssicht enthalt, ist sie im Kern IT-technisch gepragt und

leitet sich aus den Vorgaben der IT-Governance ab.,SOA
Governance erweitert die Prozesse der Corporate Gover-
nance und der IT-Governance. SOA Governance etabliert
Governance-Strukturen und -Mechanismen, die im Lebens-
zyklus eines Service entscheidend sind — die Identifizierung
von Services gehért dazu.

Zwei Aspekte der Governance sind in Bezug auf die
Einfiihrung von BPM-Mechanismen entscheidend. Zum
einen geht es bei den direkten Zielen nahezu ausschlie3-
lich um die Gestaltung und Optimierung der Geschafts-
prozesse. Diese Ziele leiten sich aus der Corporate
Governance ab und sind in der Regel nicht IT-technisch.
Zum anderen kommt einem weiteren Aspekt im Kontext
umfassender BPM- und SOA-Modelle eine herausragende
Bedeutung zu: dem Business-IT-Alignment.

BPM und SOA kombinieren bereits konzeptionell die Fach-
seite mit der IT-Organisation. Daher ist es entscheidend,
die SOA-Governance-Strukturen um den Aspekt des BPM
zu modifizieren und ein integriertes Governance-Modell
bestehend aus SOA und BPM Governance aufzubauen.

Wahrend BPM an sich als unternehmensweite Initiative
die Erfassung, Analyse, Optimierung und Umsetzung
der (Geschafts-) Prozesse zum Ziel hat umfasst die BPM
Governance die Schaffung der Rahmenbedingungen, die
die Erreichung dieses Zieles unterstiitzen bzw. erst ermog-
lichen. Dazu gehort einerseits die Definition der Regeln,
Standards, sowie der Rollen einschlielich der dazuge-
hérigen Verantwortlichkeiten. Andererseits definiert die
BPM Governance einen Prozess, der die gesamte BPM-Ini-
tiative begleitet und deren Erfolg sicherstellt. Ein solcher
BPM-Governance-Prozess konnte folgende Aktivitaten
umfassen:
B Definition der Ziele und der Reichweite (Unterneh-
men, Bereich, Abteilung) des BPM-Vorhabens
B Benennung der BPM-Verantwortlichen

1 aus BITKOM-Leitfaden ,Service-orientierte Architekturen — Leitfaden und Nachschlagewerk, Governance-Umsetzung, F. Vollmar et al., http://soa-know-

how.de/index.php?id=45&tx_bccatsandauthors[catid]=31, abgerufen Mai 2010
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B Bestimmung des BPM-Reifegrades

B Definition des Fahrplans und der Meilensteine
(Roadmap)

B Definition der BPM-Rollen und der Organisation

B Festlegung der Standards, Richtlinien und der
Werkzeuge

B Planung des BPM-Skill-Aufbaus und der Trainings fiir
den Einsatz der BPM Werkzeuge

B Kommunikation der o. g. Festlegungen und Bestim-
mungen (z. B.im Intranet-Portal/ Wiki)

B Monitoring und Kontrolle der Erreichung der Ziele

Gerade im Kontext innovativer Strategien wie SOA und
BPM, die strukturelle und organisatorische Anderungen
im Unternehmen bedingen, sind Change-Management-
Strategien elementar wichtig. In diesem Rahmen werden
die angestoRenen Anpassungen als Ganzes betrachtet.
Sie geben aulRerdem vor, wie die beteiligten Mitarbeiter
eingebunden werden kénnen. Wichtigste Faktoren sind
die Transparenz sowie die Kommunikation der Vorteile fiir
das Unternehmen und die einzelnen Mitarbeiter. Hierfiir
sind vorab Konzepte auszuarbeiten, wie die Nutzenar-
gumentation im Bezug auf die Mitarbeiter und deren
Umsetzung in Form einer internen Marketingstrategie

zu gestalten sind. In groReren Projekten miissen diese
internen Marketingaktivitaten in Form spezifischer Rollen
von Mitarbeitern ,full time“ ausgefiihrt werden.

4.1.2 Kultur/Organisation/Ressourcen

Aus der Implementierung ergeben sich wie dargestellt
konkrete Veranderungen. Diese beziehen sich meist auf
drei wesentliche Aspekte einer Organisation.

Die Unternehmenskultur stellt die verhaltensbeeinflus-
senden Werte und Normen eines Unternehmens dar, die
durch das menschliche Zusammenwirken gemeinsam
definiert und gelebt werden. Durch das Change Manage-
ment kann sie beeinflusst werden. Die Organisation
selbst, also die arbeitsteiligen Bereiche, die Struktur, die
Arbeitsprozesse, deren Reihenfolge der Abarbeitung und
die dafiir zustandigen Organisationseinheiten, werden
mittels einer integrierten Governance an den Zielen von

BPM und SOA ausgerichtet. Veranderungen der Kultur
und der Organisation bewirken somit in den meisten
Fallen Anpassungen auf Seiten der Ressourcen. Diese wer-
den unter anderem durch die beteiligten Rollen und deren
Verantwortungen reprasentiert.

Unternehmenskultur

Organisation

Ressourcen

Abbildung 6:Von Anderungen betroffene Ebenen eines Unternehmens

Klassische Sichtweisen definieren auf einer grob geras-
terten Ebene Rollen, die sich im allgemeinen Sprachge-
brauch etabliert haben. Die prozesszentrische Sicht eines
BPM-Ansatzes erfordert im Kontrast zu einer system-

und applikationszentrischen Sicht die Ubernahme der
Verantwortung flr einen bestimmten Prozess und nicht
fiir eine bestimmte Applikation. Diese Verantwortung

ist durch die Rolle des ,,Process Owner* beschrieben. Der
»Process Owner* ist vor allem fiir die fachseitig optimale
Ausfiihrung des Prozesses verantwortlich: Das heil3t, er
verantwortet, dass der Geschaftsprozess die fachseitigen
Anforderungen und Ziele optimal erfiillt. Diese Verant-
wortung umfasst den kompletten BPM-Kreislauf inklusive
Modellierung, Implementierung, Monitoring und Analyse.
Damit fallen auch technische (Teil-)Aspekte wie die tech-
nische Modellierung mit BPMN und die Orchestrierung

in den Verantwortungsbereich des Process Owner. Der
»Business Analyst“ unterstiitzt primar die Analyse, Defini-
tion und Optimierung der Geschaftsprozesse. Es handelt
sich hier um eine allgemein anerkannte Rolle, die in den
Unternehmen jedoch sehr unterschiedlich interpretiert
wird oder unter Umstanden noch gar nicht vorhanden ist.
Im Kontext der technischen Unterstiitzung von BPM und
SOA durch ein BPM-System ist diese Rolle jedoch notwen-
dig. Ebenfalls notwendig ist eine Rolle, die die Prozessmo-
dellierung faktisch ausfiihrt und im Kontext moderner



Modellierungsstandards bereits liber technische Fahig-

keiten verfligen muss. Diese Rolle wird in der Regel mit
»Process Engineer bezeichnet. Je nach individueller Sicht-
weise betrifft das Aufgabengebiet des ,Process Engineer
auch die Prozessimplementierung und Orchestrierung.
An dieses Aufgabengebiet kniipfen die Konzeption und
das Management des Service Designs und der Service-
schnittstellen an. Auch fiir die klassischen Aufgabenge-
biete der IT-Seite, primar im Bereich der IT-Architektur und
der Software-Entwicklung, ergeben sich neue Aspekte.
Betroffen davon ist die Rolle des ,,Service Developer”. Sie
muss unter der Vorgabe der fachlichen Aspekte und unter
Beriicksichtigung der technischen Aspekte die Implemen-
tierungsarbeit leisten. Der ,,End User” umfasst die Durch-
fiihrung von (Geschifts-)Prozessen unter Zuhilfenahme
von Fachanwendungen. Tabelle 1 stellt die Rollen und ihre
Aufgaben in komprimierter Form dar.

andere als trivial. Wahrend die fachlich orientierte Seite
versucht mit den wechselnden Marktanforderungen
Schritt zu halten und eine hohe Agilitat fordert, muss die
IT den Anforderungen wie der Wiederverwendbarkeit und
damit eher einer gewissen Statik gentigen.

Bedingt durch unterschiedliche Ziele, ergeben sich im
Bereich der Implementierung von SOA und BPM unter-
schiedliche Vorgehensweisen. Das Top-down-, das Bot-
tom-up- und das Meet-in-the-Middel-Verfahren wurden
bereits im Abschnitt 2.2 — Ansatze fiir die BPM-Einfiihrung
—erlautert.

Die Vorgehensweise zur Umsetzung erfordert ein hohes
MaR agiler Kooperation und Koordination. In Projekten
zur Implementierung einer fachabteilungsgetriebenen
Service-Orientierung ergeben sich hdufige Anderungen in

Bereich/ Beschreibung
Verantwortung

End-to-End-/
Gesamtprozess

Process Owner

Business Analyst Fachliche Prozessanalyse

Technische
Prozessmodellierung

Process Engineer

Service Developer Service-Modellierung und

-Implementierung

End User Anwendung der Prozesse

Tabelle 1: Rollen- und Aufgabendefinition

4.1.3 Individuelle Methoden und
Vorgehensweisen

Methoden und Vorgehensweisen richten sich an den indi-
viduellen Unternehmenszielen aus. Sie werden durch das
entsprechende Governance-Rahmenwerk beschrieben.
BPM ist ein langfristig ausgelegter Transformationspro-
zess. Obwohl es in den Unternehmen sehr unterschied-
liche Ausgangspunkte, Erfahrungen und Vorkenntnisse
gibt, steht bei der Wahl der Mittel die Akzeptanz aller
beteiligten Mitarbeiter im Mittelpunkt. Dies ist alles
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Uberwachung und Steuerung des Prozesses und dessen Imple-
mentierung. Umsetzen der Prozessstrategie

Prozessgestaltung in Zusammenarbeit mit Fachexperten

Anreicherung der Prozesse mit technischen Details. Benétigte
Services werden eingebunden oder durch deren Rahmenbedin-
gungen neu definiert. Fachliche Anforderungen und techni-
sche Moglichkeiten werden abgeglichen.

Automatisierung der Prozesse: Das fachliche Modell wird an
technische Bediirfnisse zur Automatisierung angepasst. Falls
notig, erfolgt eine Neuentwicklung benétigter Services.

Prozessausfiihrung auf Basis von Fachanwendungen wie z. B.
Portalen, ERP-Systemen etc.

den Projektanforderungen. Neue Methoden miissen den
in Tabelle 2 dargestellten Gegebenheiten begegnen.
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Abbildung 7: Gegenliberstellung Prozess und Service Design
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m Traditionelle Anforderungen Derzeitige Anforderungen

1 Gewabhrleisten, dass der Managementumfang die Pro-

duktlieferung sicherstellt

2 Management der Mitglieder der betroffenen Inte-
ressengruppen, um die Produkteinfiihrung zu
unterstitzen

3 Risikomanagement wird nur fir erkannte und einfach

bestimmbare Risikos durchgefiihrt.

4 Zusammenarbeit mit den Sponsoren, dem Len-

kungsausschuss und dem Projektausschuss, um eine

bestimmte Leistung zu erbringen

5 Erfolgskriterien des Projektes sind nur durch quantifi-

zierbare Ziele getrieben.

Gewahrleisten, dass der Managementumfang das
geforderte Unternehmensziel der verbesserten Pro-
zesse liefert

Management der Mitglieder der betroffenen Interes-
sengruppen, um die Produkteinfiihrung zu unterstiit-
zen und langfristige Anpassung und Nachhaltigkeit fiir
das Unternehmen zu erreichen.

Die angestrebten langfristigen Anpassungen, die
Nachhaltigkeit und die resultierenden Unsicherheiten
miissen beachtet werden. Risikomanagement muss
daher unbekannte und schwer bestimmbare Risiken
beachten.

Zusammenarbeit mit den Sponsoren, dem Lenkungs-
ausschuss, dem Projektausschuss, dem Betrieb und den
Nutzern, um eine unbestimmbare Leistung zu erbrin-
gen, welche die Strategie und Ziele des Unternehmens
erfillt

Erfolgskriterien des Projektes sind im gleichen MaRe
durch quantifizierbare und qualitative Ziele getrieben.

Tabelle 2: Vergleich traditioneller und neuer Herausforderungen im Projektmanagement

Besonders Anderungen durch den Kunden stellen gréRere
Herausforderungen dar. Um diesen zu begegnen, wurden
unterschiedliche Projektmanagementmethoden entwi-
ckelt. Vor allem agile Projektmanagementmethoden wie
Scrum erhohen die Erfolgsaussichten und erfreuen sich in
diesem Bezug groRer Beliebtheit. Neben der sehr agilen
Herangehensweise verbessern sie die Integration von IT-
und Fachseite.

Der Faktor der Kommunikation wird durch die Schaffung
eines gemeinsamen Sprachraums unterstiitzt. Vorschlage
zur Umsetzung hierfiir finden sich unter anderem im
Bereich des ,,Domain-driven Design“ wieder. Da die
Umsetzung von BPM und SOA in vielen Fallen in der
Designphase mit der Modellierung verkniipft ist, bietet
sich zur Unterstiitzung des gemeinsamen Sprachraums
eine einheitliche Modellierung an. Hierfiir bieten sich, wie
in Tabelle 3 dargestellt, unterschiedliche Modelltypen an.

Modell ___[Typ______|Beschreibung

Nicht integriert Wasserfallmodell

Wie im eigentlichen Wasserfallmodell zur Softwareentwicklung sind nur

einfache Prozesse ohne Riickspriinge vorgesehen. Anderungen miissen
manuell durchgefiihrt und synchronisiert werden.

Integriert Synchronisiertes

Modell

Es wird eine gemeinsame Modellierungsnotation iiber alle Domanen hin-
weg genutzt. Diese stellt die Moglichkeit zur Synchronisation der Modelle

zwischen den Domanen sicher.

Einzelmodell

Alle Domanen arbeiten mit einer einheitlichen Menge an Notationselemen-

ten. Zur Komplexitatsreduktion werden unterschiedlichen Sichten fiir die
Domanen und Rollen angeboten.

Tabelle 3: Beschreibung der Modelltypen



Geschiftsinnovationen durch BPM-Technologien und SOA

Auf der integrierten Modellebene stehen das synchroni-
sierte und das Einzelmodell zur Verfligung. Beide Arten
haben in den letzten Jahren eine hohe Aufmerksamkeit
erfahren. So finden sich im Bereich der synchronisierten
Modelle Méglichkeiten zur Uberspielung von Fachmo-
dellen mit den Notationen erweiterte Ereignisgesteuerte
Prozessketten (eEPK) oder BPMN in technische Modelle
mit der BPEL-Notation. Schwierigkeiten ergeben sich
hierbei vor allem in der Modelltransformation. Eine mog-
liche Losung bietet der zukiinftige BPMN 2.x-Standard
an. Durch ihn wird die Verwendung eines Einzelmodells
zwischen IT- und Fachabteilungen moglich. Als Resultat
wird die Kommunikation erleichtert und deren Qualitat
verbessert.

Der gemeinsame und abgestimmte Einsatz von agilen
Projektmanagementmethoden und integrierten Model-
len stellt die methodische Basis fiir die Implementierung
von BPM und SOA dar. Ein solches Vorgehen deckt den
Bedarf an Kommunikation, Koordination und Kooperation
wahrend und liber die Projektdauer hinausgehend ab.
Die Einfiihrung neuer Methoden sollte zudem sowohlim
Change Management als auch in der integrierten Gover-
nance beachtet werden.

4.2 Implementierungsperspektive

4.2.1 Automatisierung und Integration

Der Entwicklungsprozess flir BPM-Losungen bringt oft
Herausforderungen bei Governance, Organisation und
der praktischen Durchfiihrung mit sich. Die Komplexi-

tat erhoht sich mit der Involvierung von verschiedenen
Rollen, die vom Fachbereich lber die IT-Entwicklung bis
hin zum Betrieb reichen. Die Koordination und Durchgan-
gigkeit des Gesamtprozesses ist keine einfache Aufgabe.
Trotzdem lohnt sich diese Konsolidierung und Biindelung
der Aktivitaten verschiedener Bereiche mit dem Ziel eines
flexiblen, adaptiven und schnell reagierenden Unterneh-
mens. Ergebnisse dieser Anstrengungen sind u.a. in die
Losung eng eingebundene Fachbereiche und eine vitale IT,
die schnell auf fachliche Anforderungen reagiert.

(& BITKOM

Eine pragmatische und mit Tools unterstiitzte ,Business-
driven Development“-Methodologie, die in Abschnitt 4.2.3
im Detail noch beschrieben wird, leistet hier eine groRRe
Hilfe. Das Vorhandensein einer starken Process-Enginee-
ring-Rolle ist die Grundvoraussetzung fiir die erfolgreiche
Umsetzung der BPM-Disziplin.

Der Grad der Tool-gestiitzten Umsetzung des
BPM-Zyklus wird oft als ,,Round-Tripping* bezeich-
net. Man unterscheidet generell zwischen zwei
Round-Tripping-Implementierungen:

Sichten auf ein Modell: Basierend auf unterschiedlichen
Sichten auf dasselbe Prozess-Repository, wobei sich
Anderungen auf dieselben Artefakte beziehen und je
nach Sicht —fachlich oder technisch — gefiltert werden
konnen. Haufig handelt es sich hier um BPM Suites mit
proprietarem Objektmodell und wenig Integrationsmog-
lichkeiten mit anderen Tools im Rahmen des BPM-Zyklus.
Ein Vorteil ist die Pflege aller Modellanderungen aus allen
Perspektiven. Nachteile bestehen in groBen Objektmodel-
len sowie in der Einstellung zur absichtlichen Trennung
der fachlichen und IT-relevanten Prozessmodelle in den
Unternehmen.

Modell-Transformationen: Dabei handelt es sich entwe-
der um ein oder unterschiedliche Repositories, wobei das
Prozessmodell als Computational Independent Model
(CIM) tiber das Platform Independent Model (PIM) nach

in ein Platform Specific Model (PSM) tberfiihrt und durch
die Anwendungen ausfiihrbar wird. Das ist der typi-

sche Fall bei der Integration von Tools unterschiedlicher
Hersteller, wobei die Offenheit oft durch die ,schmale
Standard-Schnittstelle beeintrachtigt wird. Daher werden
hier Tool-Integrationen eingesetzt, die liber die Standard-
Austauschformate (z. B. BPEL) hinausgehen und Herstel-
ler-Erweiterungen bertlicksichtigen. Eine Herausforderung
ist auch die Asynchronitat der Integration, die typischer-
weise besser in Richtung Ausfiihrung (Business zu IT) als
umgekehrt (IT zu Business) ausgestattet ist. Dies hat auch
Griinde im Verstandnis der Anwendung des End-to-End-
Change-Management-Prozesses, der immer im Fachmo-
dell anfangen muss. Trotzdem ist es notwendig, Ande-
rungen aus der IT zuriick ins Fachmodell zu Gibernehmen
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(s.0.),damit wiederholte Anpassungen an derselben
Stelle in kiinftigen Prozessversionen vermieden werden.
Selbst wenn die Uberfiihrung der IT-Anderungen zuriick
ins Fachmodell manuell bzw. halb manuell erfolgt, wird
das durch die daraus resultierte Einsparung der Aufwande
in den folgenden Versionen tiberkompensiert.

Auch wenn die erste Alternative als die bessere Losung

erscheint, wird in der Praxis haufiger die zweite Alternative

verwendet. Griinde dafiir sind:

B historische Nutzung von Fachmodellierungstools und
grofRe Anzahl vorhandener Prozesse

B unterschiedliche Starken der BPM-Tools und ,,Best-of-
Bread“ BPM-Toolauswahl,

B unterschiedliche Prioritdten und Vorlieben der unter-
schiedlichen Rollen, die am BPM-Prozess beteiligt sind.

Daher ist ,,Round-Tripping* ein Muss im BPM-Entwick-
lungsprozess, die konkrete Auspragung des ,,Round-
Trippings“ allerdings muss gemaR den Gegebenheiten
und verwendeten BPM-Tools optimiert und moglichst
automatisiert werden.

4.2.2 Durchgangigkeit zwischen CIM, PIM
und PSM

Ein weiterer Erfolgsfaktor bei der Implementierung liegt
in den unterschiedlichen Ansichten bzgl. Durchgangig-
keit und Uberfiihrung des fachlichen Prozessmodells bis
zur Prozesslaufzeit. Ein urspriinglich aus ausschlieflich
fachlicher Sicht modellierter Prozess ist nicht ausfiihrbar.
Oft enthalt das Modell implizite Informationen, die nur
der Prozessmodellierer erlautern kann, und Mehrdeutig-
keiten, d. h. mangelnden Determinismus. So ist es meist
nicht algorithmisch vollstandig. Daher existieren zwei
Ansichten bei der Uberfiihrung dieses CIM-Modells nach
PIM und PSM:

Klonen des CIM in ein PIM, das synchron mit dem PSM
gehalten werden kann (,,Round-Tripping*“): Hintergrund
dieser Methodik ist die unterschiedliche Denkweise in den

Fachbereichen und in den IT-Abteilungen. Erstere denken
nicht in ausreichendem Mal3e algorithmisch. Dabei wird
das fachliche Prozessmodell beibehalten, wie es ist. Das
PIM-Modell wird parallel erstellt und in Anlehnung an das
CIM auf die Ausflihrung vorbereitet. Danach wird eine
enge Integration von PIM und PSM gewahrleistet, sodass
ab dem PIM-Stand das Round-Tripping gegeben ist. Ergeb-
nis ist das Prinzip der,,separation of concern“ zwischen
Fach- und IT-Abteilung. Die Synchronisation zwischen CIM
und PIM stellt allerdings eine Herausforderung dar, da
diese manuell erfolgt.

Anderungen am Prozessmodell: Hier erfolgt die Anpas-
sung zum PIM im CIM selbst, was zur Folge hat, dass

bei den nachsten Versionen eine gemeinsame Basis

fiir Fachbereich und IT geschaffen wird. Gestiitzt durch
Modellierungskonventionen, wird das Round-Tripping
auf die CIM-Ebene erweitert. Der Vorteil einer gemeinsa-
men Sicht wird durch die hoheren Anforderungen an die
Fachabteilung und durch die Vermischung von IT- und
fachlichen Artefakten haufig relativiert. Unterschiedliche
Sichten und Filter konnen jedoch bei der der Trennung von
Fach- und IT-Artefakten helfen.

Mit der Anpassung des PIM im CIM selbst erhalt man
einen weiteren Vorteil: Die Prozesse kdnnen im Laufe ihrer
Entstehung direkt getestet und dabei haufige Deploy-
ment-Zyklen ohne IT-Abhangigkeit durchlaufen werden.
Voraussetzungen hierfiir ist die Bildung einer,,Sandbox*“-
Umgebung sowie die Versorgung mit den notwendigen
(»Mocked") Services seitens der IT. Dieses sogenannte
direkte Deployment ist ein machtiges Mittel zur Steige-
rung der Prozessqualitat und -plausibilitat.

Auch hier hangt das Kosten-Nutzten-Verhaltnis von den
unternehmensspezifischen Gegebenheiten und der
Tool-Integrationsfahigkeiten ab. Allerdings ist im Rahmen
der Festlegung der BPM-Methodik zu liberlegen, wo die
Grenze zwischen CIM und PIM liegen soll und in wel-
chem Format bzw. Tool diese Variante optimal eingesetzt
werden kann.



4.2.3 Die Entwicklungsphasen entlang des
Regelkreises

Ein typischer, einmaliger Durchlauf des BPM-Regelkreises

schematisch dargestellt. Es folgt eine kurze Beschreibung

sowie eine Erlauterung der ausfiihrenden Rollen, ver-

wendeter Tools und zu beachtender Details der einzelnen

im Rahmen eines BPM-Projekts wird in Abbildung 8

| Business-Analyse und -Design |

| Service-ldentifikation |

v

| Service-Spezifikation |

Veroffentlichung der
Fachobjekte und -Services

Entwicklungsphasen:

| Service-Realisierung |

\

Fachlogik-
Implementierung

v

Ubername der Prozessmodelle und
Verkniipfung mit den Services

v

IT-spezifische Prozessanpassungen |
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Erstellung des Generierung der
> <F < Monitoring-Modells grafischen Schnittstellen
v v | |
Integration der GUI- v
Services liber ESB Implementierung | Modultest Prozess |

v

| Modultest Services |

\ 4

Synchronisation der technischen Anpassungen

mit dem Prozessmodell

Abbildung 8: Phasen im BPM-Entwicklungsprozess
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(1) Business-Analyse und -Design

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle

Verwendete Tools

Zu beachten

Aufnahme der fachlichen Anforderungen und Modellierung des Geschaftsprozesses mit dem Ziel,
diesen auszufiihren. Typischerweise findet hier eine Optimierung des Ist-Prozesses statt. Aus dem
Computational Independent Model (CIM) wird hier ein Platform Independent Model (PIM), das
zwar immer noch zielsystemunabhangig ist, aber eine Maschineninterpretation (algorithmisch
korrekt und validiert) erlaubt.

Aufnahme der fachlichen Anforderungen und Modellierung des Geschaftsprozesses mit dem Ziel,
diesen auszufiihren. Typischerweise findet hier eine Optimierung des Ist-Prozesses statt. Aus dem
Computational Independent Model (CIM) wird hier ein Platform Independent Model (PIM), das
zwar immer noch zielsystemunabhangig ist, aber eine Maschineninterpretation (algorithmisch
korrekt und validiert) erlaubt.

Anforderungen im Anforderungsmanagement-Tool (entweder durch Dokumenteniibernahme
oder in fortgeschrittenem Stadium direkt eingegeben), Prozessmodelle im Modellierungs-Tool

Die Anforderungen an die Qualitat der Fachmodelle steigen. Sie sollen deterministisch und ohne
implizite bzw. versteckte Informationen sein.

Business-Analyse & -Design

Service-ldentifikation

Service-Spezifikation

Veroffentlichung der
Fachobjekte und -Services

| Business-Analyse & -Design (1) ‘

Service-Realisierung

Fachlogik-
Implementierung

Integration der
Services iiber ESB

¥
| Ubername der Prozessmodelle und
Verkniipfung mit den Services . . .
7 ‘Serwce-ldentlflkatlon (2 ‘
| IT-spezifische Prozessanpassungen |
Erstellung des Generierung der 1 ifi 1
Monitoring-Modells grafischenSchnittstellen ‘SeNICE-SPEZIfIkatIOI‘l (3) ‘
GUI-
Implementierung

Modultest Services

Veroffentlichung der
Fachobjekte und -Services (4)

Synchronisation der technischen Anpassungen
mit dem Prozessmodell

Integrationstests
Deployment

Abbildung 9 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 1

(2) Service-ldentifikation

Beschreibung
Ausfiihrende Rolle

Verwendete Tools
Zu beachten

Festlegung der vom Prozess benutzten Services bzw. Identifizierung von deren Funktionalitat

Process Engineer zusammen mit dem Business Analyst. Ersterer kennt das vorhandene IT-System
und die Anwendungs-Services aus dem SOA Repository, Letzterer stellt die Beibehaltung der fachli-
chen Prozesssemantik sicher.

Prozessmodellierungs-Tool, Software-Modellierungs-Tool

Die Effizienz der Prozesse hangt direkt von der effektiven Zusammenarbeit zwischen Fachbereich
und IT ab, wobei der Process Engineer hier die entscheidende Verbindungsrolle hat. Sehr oft wird
die im Prozess zu verwendende und zu automatisierende Service-Funktionalitat auf Basis der Mas-
ken und der von den fachlichen Nutzern bisher verwendeten Backend-Schnittstellen definiert und
zur Implementierung als Service-Schnittstelle in Auftrag gegeben.



(3) Service-Spezifikation

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Festlegung der prozessspezifischen Business-Objekte und -Services. Diese werden aus dem
unternehmensweiten Geschaftsobjektmodell bzw. den unternehmensweiten Standard-Services
abgeleitet und auf die Beduirfnisse der Prozesslogik angepasst.

Solution Architect
Modellierungs- bzw. Services-Assembly-Tools

Je friiher die Spezifikation des im Prozess verwendeten Geschaftsobjektmodells und der Services
festgelegt wird, desto friiher kann die Prozess- und Service-Entwicklung voneinander getrennt
werden.

(4)Veroffentlichung der Fachobjekte und -Services

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle

Verwendete Tools

Zu beachten

Business-Analyse & -Design

Um den effizienten Austausch zwischen verschiedenen am Entwicklungsprozess beteiligten Rollen
zu ermoglichen, werden die im Prozess verwendeten Geschaftsobjekte und Services in dem SOA
Service Repository publiziert.

SOA-Repository-Administrator (Bibliothekar)

SOA Service Repository und entsprechende Schnittstellen aus den anderen Tools (Prozessmodellie-
rung, SW-Design bzw. -Modellierung)

Die prozessspezifischen Geschaftsobjekte und -Services durchlaufen den SOA Governance Lifecycle
genauso wie die unternehmensweiten Ubergreifenden Geschaftsobjekte und -Services.

Service-ldentifikation

Service-Spezifikation

Veréffentlichung der
Fachobjekte und -Services

Service-Realisierung

Fachlogik-
Implementierung

1

Ubername der Prozessmodelle und
Verkniipfung mit den Services

Ubername der Prozessmodelle und
Verkniipfung mit den Services (5)

| IT-spezifische Prozessanpassungen | ¢

Erstellung des
Monitoring-Modells

Generierung der
grafischen Schnittstellen

‘ IT-spezifische Prozessanpassungen (6) |

Integration der

GUI-
Services iber ESB | Implementierung

Modultest Prozess

ion der i
mit dem Prozessmodell
T

v

v

Modultest Services

Erstellung des
Monitoring-Modells (7

Generierung der
grafischen Schnittstellen (8)

Integrationstests I

| Modultest Prozess (9)‘
\

Synchronisation der technischen Anpassungen
mit dem Prozessmodell (10)

Abbildung 10 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 2
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. . . .

(5) Ubernahme der Prozessmodelle und Verkniipfung mit den Services

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools

Zu beachten

Hier entsteht das plattformspezifische Modell (PSM) aus dem PIM, indem man das fachliche Pro-
zessmodell ins Code-Generierungs-Tool tibernimmt und mit den anderen Komponenten (Prozes-
sen, Services oder sogar Backends tiber Adapter) verkniipft.

Process Engineer bzw. Integrationsentwickler (je nach Integrationsgrad der fachlichen und IT-Tools)

Entweder durch eine technische Sicht auf das Prozess-Repository aus dem Prozessmodellierungs-
Tool oder eine Modelltransformation aus dem Prozessmodellierungs-Tool ins IT-Prozess- bzw.
Assembly-Tool

Die beste Integration bieten BPM Suites, allerdings ist hier zu beachten, dass oft schon Hunderte
bzw. Tausende dokumentierte Prozessmodelle als Ausfiihrungskandidaten in einem historisch
bedingten Prozessmodellierungs-Tool existieren. Daher spielt die Integrationsfahigkeit und Offen-
heit der BPMS eine entscheidende Rolle fiir den Investitionsschutz und die mit BPM verbundenen
Aufwande.

(6) IT-spezifische Prozessanpassungen

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Grundsatzlich gilt, die vom Fachbereich libernommenen Prozesse sind nicht zu verandern, dennoch
sind manche Anpassungen auf der IT-Seite unumganglich. Die Prozessmodellierungs-Tools auf der
Fachseite konnen manche IT-Aspekte nicht spezifizieren, z. B. Verzweigungsbedingungen, Schlei-
fenbedingungen bzw. erweiterte Elemente der menschlichen Interaktion wie Delegation, Eskala-
tion oder Urlaubsvertretung.

Integrationsentwickler nach fachlicher Vorgabe/Dokumentation im Prozess
IT-Assembly-/I1T-Prozessmodellierungs-Tool

Wichtig ist, dass diese Anderungen nachvollziehbar mit dem fachlichen Modell synchronisiert
werden und in kiinftigen Entwicklungszyklen nicht wiederholt eingestellt werden miissen (s. u. die
Maoglichkeiten zur Synchronisation der fachlichen und technischen Prozessanderungen).

(7) Erstellung des Monitoring-Modells

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle

Verwendete Tools
Zu beachten

Sehr oft bieten BPM Suites auch die Moglichkeit, wahrend der Prozessmodellierung bzw. bei der
Ausfiihrungsvorbereitung UberwachungsmaRnahmen zur Prozessiiberwachung zu definieren.
Dies wird entweder durch Hinzufiigen spezieller BAM-Sensoren im Prozessfluss oder in fortge-
schrittenerem Fall durch Einstellungen am Prozess realisiert. Das daraus gebildete Monitoring-
Modell des Prozesses enthalt die geschaftsrelevanten Ereignisse, deren Inhalte, Prozesskennzahlen,
Metriken, Dimensionen fiir Drill-down/-up, Alarmeinstellungen etc.

Process Engineer in Riicksprache mit dem Geschaftsanalysten auf Basis von Prozesskennzahl-
anforderungen, die typischerweise an den Geschaftszielen und Use Cases orientiert und im
Anforderungsmanagement-Tool erfasst sind.

Monitoring-Konfigurationssicht des Prozessmodellierungs-Tool

BPMS-Hersteller erméglichen oft die Integration der Modellierungs- und Monitoring-Komponen-
ten in beiden Richtungen: bei der Definition von Kennzahlen (KPIs) und Dimensionen fiir das Moni-
toring im Modellierungs-Tool und bei der Uberfiihrung der erfassten Daten von der Monitoring-
Laufzeit in die Modellierung zwecks Nutzung genauerer Basisdaten fiir die Simulation.

(8) Generierung der grafischen Schnittstellen

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Bei der Erstellung der grafischen Schnittstellen fir fachliche Nutzer ist eine enge Integration mit
der tatsachlich laufenden Prozessinstanz notwendig, um den Austausch der Eingabe-/Ausga-
bewerte mit dem laufenden Prozess zu ermdglichen. Oft wird das GUI aus dem Prozessmodell
generiert und dem GUI-Designer zum weiteren Ausbau und zur Anpassung an die Unternehmens-
richtlinien libergeben.

GUI-Designer in Zusammenarbeit mit dem Process Engineer bzw. Integration Developer
e-Forms (elektronische Formulare) bzw. GUI-Design-Tool

Sowohl die Prozessmodellierungs- als auch die GUI-Design-Tools beruhen auf den Ein-/Ausgabe-
Geschaftsobjekten der Mensch-zu-Prozess-Schnittstellen. Daher ist eine synchronisierte parallele
Entwicklung von GUI und Prozess nur mit einem etablierten Governance-Prozess moglich, der
idealerweise das SOA Service Repository als Austauschplattform fiir die gemeinsam genutzten
Artefakte verwendet.



(9) Modultest Prozess

Beschreibung In diesem Fall kénnen Prozesse unabhangig von der Service-Entwicklung getestet werden, sie
miissen nicht von der Service-Entwicklung abhangen, die technisch komplexer ist. Die Prozessab-
stimmungs- und Durchlaufzyklen zwischen Fachabteilung, IT und Business User erfolgen deutlich
haufiger.

Ausfiihrende Rolle  Integrationsentwickler/-tester in Abstimmung mit dem Business User,dem Business Analyst und
dem Process Engineer

Verwendete Tools ~ Test Management Suites mit Integration der IT-Prozessmodellierung

Zu beachten Die Voraussetzung fiir die Unabhangigkeit zwischen Prozess- und Service-Entwicklungsprojekt-
zweigen bilden friih festgelegte, stabile Geschaftsobjekte und -Service-Schnittstellen. Die hier
verwendeten Service-Implementierungen verwenden zwar dieselben Schnittstellen und Objekte
stellen aber nur deren Mimik zur Verfligung, um den Prozessfortlauf bzw. -test zu ermdglichen.

(10) Synchronisation der technischen Anpassungen mit dem Prozessmodell

Beschreibung Notwendige technische Anpassungen im auszufiihrenden Prozessmodell sind von der fachlichen
Seite zu tibernehmen, idealerweise durch Synchronisation. Ein noch fortgeschritteneres Konzept
bieten die unterschiedlichen Sichten auf das Prozess-Repository an, wobei die Anpassungen auf
beiden Seiten (fachlich und technisch) auf dieselben Artefakte angewendet werden.

Ausfiihrende Rolle  Process Engineer bzw. Integrationsentwickler, je nach Integrationstiefe zwischen fachlichem und
IT-Modellierungs-Tool

Verwendete Tools  fachliches bzw. IT-Prozessmodellierungs-Tool oder im Falle einer BPMS verschiedene Sichten auf
die Prozess-Repository

Zu beachten Unabhéngig von der Synchronisationsrealisierung — manuell, halb automatisch oder vollautomati-
siert - liegt der Fokus hier auf Vermeidung von wiederholbaren Anderungen in den Folgeversionen
sowie auf der Nachvollziehbarkeit von Anderungen auf beiden Seiten.
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Service-ldentifikation
Service-Spezifikation

Veréffentlichung der
Fachobjekte und -Services
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Abbildung 11 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 3
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(11) Service-Realisierung

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Hier werden die Entscheidungen fiir die Service-Realisierung getroffen, z. B. welche Programmier-
sprache, innerhalb welcher Komponente, Integration am ESB etc.

Solution Architect
Software-Design-/Modellierungs-Tool
Fokus auf End-to-End-Architektur-Sicht, Traceability und generierbarer Architektur-Dokumentation

(12) Fachlogik-Implementierung

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools

Zu beachten

Hier handelt es sich um die ,traditionelle” Software-Entwicklung, wobei idealerweise aus dem
Software-Design-Tool die Code-Patterns generiert werden und die Fachlogik in der gewahlten
Programmiersprache codiert wird.

Software-Entwickler unter Leitung des Solution Architect

Software-Design-Tool zur Generierung der MDD-Artefakte und DIE fiir die jeweilige
Programmiersprache

Wichtig ist die Generierung von Standard-Service-Schnittstellen, z. B. Web-Services, JMS, SCA (Ser-
vice Component Architecture), um die Funktionalitat standardisiert nutzbar zu machen. Selbst-
verstandlich sind die Service-Schnittstellen an die geeignete Stelle im Domanenmodell in das SOA
Service Repository aufzunehmen.

(13) Integration der Services liber ESB

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools

Zu beachten

Typischerweise erfolgt das Routing, die Transformation und die Bereitstellung erweiterter
Infrastruktur-Services wie Fehlerbehandlung bzw. Protokollierung am ESB. Das ist auch die
Service-Provisionierungsplattform fiir die Prozesse und idealerweise fiir die anderen Systeme und
Anwendungen.

Integrationsentwickler
ESB-Entwicklungs-/Modellierungs-Tools

Die Vorgaben fiir die Quell- bzw. Zielartefakte sowie die Mediationslogik werden durch die Service-
Realisierung und die darin getroffenen Architekturentscheidungen bestimmt und im Software-
Design-Tool durch den Solution Architect dokumentiert.

(14) GUI-Implementierung (fiir die Service-Komponenten)
Erfolgt analog zu dem Prozess-GUI fiir Services, die direkt am Benutzer-Portal sichtbar sind.

Beschreibung
Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

GUI-Designer
electronic form, GUI-Design-Tools

Geschaftsobjekte und Service-Schnittstellen stellen die Abhangigkeiten von der Service-Entwick-
lung dar.

(15) Modultest Services

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Auch wenn das Service-Testen unabhangig von der Prozessentwicklung ist, muss jeder Service
dem vom Prozess erwarteten Verhalten entsprechen. Ein Beispiel ist die Nutzung eines Geschafts-
objekts im Prozess, dessen Inhalt durch die verschiedenen vom Prozess aufgerufenen Services
benutzt und erweitert wird. In diesem Fall erwartet der Prozess an der Schnittstelle zum Service
eine Art,Call-by-Reference“-Verhalten, d. h. die Ausgabewerte werden nach dem Service-Aufruf
inkrementell zum vorhandenen Geschaftsobjektinhalt hinzugefiigt werden.

Tester
Test Management Suites

Die Stabilitat der an der Schnittstelle zum Prozess verwendeten Geschaftsobjekte und Services
bestimmt den Isolationsgrad und die Parallelitat der Entwicklungszweige.
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Abbildung 12 : Phasen im BPM-Entwicklungsprozess - Teil 4

(16) Integrationstests

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

Nachdem die Modultests in jedem der bisher voneinander unabhangigen Entwicklungszweige
abgeschlossen sind, werden Geschaftsprozesse und verwendete Services untereinander getestet.

Tester
Test Management Suites

Der Einfachheit halber werden hier auch weitergehende Tests wie User Acceptance-, Last- bzw.
Performance- oder Deployment-Tests zusammengefasst, da sich hier durch BPM der Qualitatssi-
cherungsprozess nicht andert.

(17) Deployment

Beschreibung

Ausfiihrende Rolle
Verwendete Tools
Zu beachten

(= BITKOM

Hierbei handelt es sich um das nachvollziehbare, sichere und fehlerbereinigte (daher mit Skripten
automatisierte) Deployment der Losungskomponenten im Laufzeitsystem. Es ist ein typischer-
weise einheitlicher Prozess, der ab der Integrationstestumgebung per konfigurierbaren Skripten
ablauft.

Administrator bzw. Application Management Support Team
Deployment-Skripte (fiir Test- und Produktionsumgebungen)

Die Synchronitat der Versionen zwischen Prozess und verwendeten Services ist hier wichtig. Diese
wird im Rahmen des Governance-Prozesses mithilfe des SOA Service Repository gewahrleistet.
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B 4.3 Bewadhrte Methoden und Erfahrungen B Im Rahmen eines End-to-End-BPM steigen die Anfor-
derungen an die Fachabteilung bzw. Fachmodellierer:
Im Folgenden werden wichtige Best Practices und Lessons Diese missen IT-Aspekte berticksichtigen und den
Learned aus BPM-Projekterfahrungen aufgefiihrt. benétigten Grad an Formalitat fiir die Ausfiihrung

40

4.3.1 Best Practices

Geschaftsorientiert:

BPM ist unter anderem ein Lernprozess, um das Opti-
mum der Prozesse entlang der gesamten Wertschop-
fungskette zu erreichen.

Zu Beginn einer BPM-Initiative sollte immer der Ist-
Zustand gemessen werden (beispielsweise die Anzahl
und Qualitat der dokumentierten und gelebten Pro-
zesse und die von der IT unterstiitzte Prozessanteile).

BPM wird nicht allein durch die Einfiihrung eines
Werkzeugs realisiert. Eine entsprechende Manage-
ment-Architektur, die notwendigen Rollen und Pro-
zesse sind Grundlage fir die Einflihrung der passen-
den Technologien und Tools.

Die Organisationsstruktur muss sich andern bzw.
anpassen — je nach Unternehmen fallen diese Ande-
rungen anders aus. Das heif3t, sie hangen davon ab,
wie weit sich das Unternehmen bereits in Richtung
Prozessorientierung entwickelt hat.

BPM unterstiitzt iterative Verbesserung der jeweili-
gen Geschaftsprozesse. Jede bereits laufende, aber
noch nicht perfekte Prozessversion wird schrittweise
verbessert. Dieser Weg ist ein pragmatischer und
zielorientierter Ansatz zur Umsetzung von BPM. Theo-
retische Uberlegungen zur Erstellung des endgiiltigen
Prozesses durch die Fachseite vor der ersten Prozess-
instrumentalisierung sind unproduktiv; diese Arbeit
kann langfristig zwar zu einer ,perfekten Imple-
mentierung flihren, fiir diese gabe es dann jedoch
keine Interessenten mehr, da die Fachseite entweder
manuelle Alternativen gefunden hat oder bereits die
nachste Stufe der Prozessrealisierung begonnen hat.

durch IT-Systeme bei der Prozessmodellierung errei-
chen. Die Umsetzung dieser neuen Anforderung an
die Geschaftsanalysten wird durch die Anpassung der
Modellierungskonventionen und durch die Rolle des
Process Engineer erleichtert. Nur so kann das Ziel von
einem effizienten End-to-End-BPM erreicht werden
und kénnen die Fachabteilung den benétigten direk-

ten Einfluss auf die Prozessrealisierung haben.

B Change Management beginnt immer auf der Fach-
seite im Prozessmodellierungstool.

B Technische Anpassungen innerhalb des fachlich frei-
gegebenen Prozesses sind zu minimieren, um weitere
Freigaberunden und Aufwande zu vermeiden.

B Notwendige Anderungen auf der IT-Seite miissen in
die Fachmodellierung uberfiihrt werden, damit keine
wiederholte Anpassung in den folgenden Prozessver-

sionen erfolgen muss.
IT-orientiert:

B Es erfolgt eine friihe Festlegung der prozessspezifi-
schen Geschiftsobjekte und Services, damit die Pro-
zess- von der Services-Implementierung getrennt und
so aus dem kritischen Projektpfad genommen wird.
Dadurch entsteht eine weitere Chance zur Reduktion
der Zykluszeit.

B Alle notwendigen Anpassungen sind auBerhalb des
von der Fachabteilung zur Implementierung tber-
nommenen Prozesses vorzunehmen. Eine ideale
Stelle dazu ist der ESB, z. B. fiir die Implementierung
von Transformation, Routing, Mediation sowie
Fehlerbehandlung.

B Auch der Aufruf eines Prozesses durch einen anderen
Prozess sollte tiber den ESB implementiert werden.

Hiermit werden Aufrufe und Implementierungen



isoliert und eventuell generierte Prozessschnittstellen

durch stabile Schnittstellen gekapselt und abstrahiert.

B Die Datenmodellierung ist wichtig (aus Prozesssicht,
eigene Sprache).

B Die Standardisierung der fachlichen Schnittstellen
ist genauso wichtig wie die der technologischen
Schnittstellen.

B Redundante Prozesse sind im Laufe der Optimierung
zu vermeiden.

B SOA st eine Voraussetzung fiir effizientes BPM. Aller-
dings wird eine zu 100% vollstandig umgesetzte SOA
fiir die erste BPM-Implementierung nicht benétigt.
Einzelne Prozesse kénnen direkt mit den ersten SOA
Services versorgt werden.

4.3.2 Lessons Learned
Generell:

B Werden Angste der betroffenen Mitarbeiter nicht
beriicksichtigt, besteht die Gefahr, dass sie die Ver-
anderung zunachst blockieren. Mitarbeiter sollten
also moglichst friih einbezogen werden, da BPM und
SOA Veranderungen innerhalb eines Unternehmens
mit sich bringen. Veranderungen werden haufiger als
Risiko denn als Chance betrachtet.

B Die Ergebnisse und Teilziele parallel arbeitender
BPM-/SOA-Teilprojekte mussen fiir alle am Gesamt-
projekt beteiligten Personen transparent sein, um
auseinanderlaufende Entwicklungen zu vermeiden
und Widerstande zu minimieren.

B Projektziele sollten in den personlichen Zielen der
Betroffenen verankert werden.

4.3.3 Kritische Betrachtungen zu BPM als
Hype

. The chief source of problems is solutions.”
Eric Sevareid. CBS News, December 29, 1970.

Die IT-bezogene Auspragung von BPM hat sich — wie viele
Konzepte vorher — zu einem Hype entwickelt, der stark
produktgetrieben ist. Hierbei lohnt es sich, den Umgang
mit der neuen Technologie und den neuen Vorgehens-
weisen genauer unter die Lupe zu nehmen und die
verbreitete Vision eines automatisierten Unternehmens
kritisch zu hinterfragen. Die Kritik soll wachriitteln und
nicht infrage stellen, sie soll aufmerksam machen fiir

das Gesamtbild und einen kreativen Umgang mit BPM
fordern.

In einem Standardwerk zum Thema Geschaftsprozessma-
nagement? wird definiert, das ,,Hauptziel des integrierten
Geschaftsprozessmanagements ist es, durch Optimierung
der Geschaftsprozesse die Effektivitat und Effizienz des
Unternehmens zu erhéhen und den Unternehmens-

wert nachhaltig zu steigern.” Des Weiteren sprechen

die Autoren von einer kontinuierlichen Steigerung der
Prozessleistungen und riicken in diesem Zusammenhang
die Mitarbeiter des Unternehmens in den Vordergrund:
,Die Leistungssteigerungen beruhen auf der Kreativitat,
dem Engagement und dem Sachverstand der Mitarbeiter,
deren Eigenstandigkeit und Motivation das Geschaftspro-
zessmanagement fordert.” In der Praxis jedoch wird der
menschliche Faktor hdufig unterbewertet. Die Dynamik
in den Begriffen Kreativitat und Engagement ist schwer
zu kontrollieren und lauft daher den typischen Manage-
mentkonzepten zuwider, die eine Standardisierung von
Geschaftsfunktionen mittels systematischer Strukturie-
rung der Realitdat zum Ziel haben. Strukturierung ist aber
ein Vorgang der Definition von statischen Konzepten,
nicht der Beschreibung von Abldufen. Gleichzeitig bedeu-
tet sie Fragmentierung und damit Reduzierung von Pro-
zessen zu Abfolgen von isolierten (weil standardisierten)
Aufgaben. Damit verschwindet das eigentliche Ziel der
Geschaftsprozessmodellierung aus dem Blickfeld, namlich

2 Schmelzer, Sesselmann: Geschaftsprozessmanagement in der Praxis. Carl Hanser Verlag Miinchen, 2008
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Leistungen fir die Kunden zu erbringen. Nicht selten
muss daher ein ,sauberes” Modell in der Praxis wieder zu

einer nitzlichen Prozessunterstiitzung ,zuriickverbessert
werden.

~Fragmentation is so widespread in our society that it
interferes with our perception and stops us from solving
the simplest problems.” David Bohm, 1980.

AuBerdem ist die Realitat in standigem Fluss — Struk-
turierung und Standardisierung hingegen implizieren
Stillstand. Uberstrukturierung ist gar ein Merkmal
totalitarer Systeme, die sich mit Innovation und Beweg-
lichkeit, d. h. mit dem Abweichen von der gewiinschten
Norm, schwer tun. Beide, Innovation und Beweglichkeit,
sind schwer kontrollierbar, d. h. beherrschbar, und damit
die Feinde einer festen Unternehmensstruktur und eines
Managements, welches den Teilstrukturen kein Vertrauen
und daher keine Autonomie gewdhrt. Auch auf der tech-
nischen Seite des Business Process Management (BPM)
begegnen wir diesem Konflikt. Die Modellierung der
Geschaftsprozesse mittels BPM ist einerseits unvollstan-
dig und andererseits unflexibel. Unvollstandig ist eine sys-
tematische Strukturierung der Realitat notwendigerweise
deshalb, weil sie —abgesehen von dem eingeschrankten
Erfahrungshorizont intelligenter Berater —in hohem
MaRe komplex und standig im Fluss ist. Unflexibel ist sie,
weil eine Struktur lediglich einen Ausschnitt der Realitat
zu einem bestimmten Zeitpunkt darstellt und die verwen-
deten Werkzeuge nicht auf permanente Veranderung der
Prozesse ausgelegt sind.

Unvollstandigkeit und mangelnde Flexibilitat nehmen
wir als noch nicht beherrschte Komplexitat wahr. Anstatt
aber zu erkennen, dass Komplexitat nur mittels adaptiver
Systeme beherrschbar ist, bilden wir die Realitat nahe-
rungsweise in einem festen System aus hierarchischen
Strukturen ab. Da solche Systeme aufgrund der tiberwal-
tigenden Anzahl von Varianten der komplexen Realitat
notwendigerweise immer komplizierter werden, wird die
Not mangelnder Beherrschbarkeit immer groBer. Dieses
Problem liegt aber nun nicht in der Komplexitat als sol-
cher, sondern in dem Missverstandnis, wir konnten diese

mittels komplizierter Systeme befriedigend nachbilden.

Nicht selten suchen wir Lésungen in den Sicherheit sug-
gerierenden Buzzwords wie Monitoring und Governance.
Das Grundproblem der Starrheit verschlimmern wir
dadurch nur. Anderungshaufigkeit und Abhéngigkeiten
zu weiteren Prozessen sind so stark, dass die Investition in
ein feingranulares Prozessmodell gegeniiber dem Nutzen
unbefriedigend hoch ist. Bevor ein einzelner in den IT-
Systemen abgebildeter Geschaftsprozess einen hohen
Reifegrad erreicht und auf der Basis von Monitoring-Infor-
mation optimierbar wird, steht bereits die nichste Ande-
rung an. Man muss natiirlich zugeben, dass Anderungen
innerhalb von ERP-Systemen oder Anderungen von wenig
automatisierten Prozessen noch deutlich teurer und zei-
tintensiver sind. Allerdings wird auch ein automatisierter
Prozess starrer, je detaillierter Geschaftsregeln darin fest
eingebaut sind.

Diese Betrachtung zur komplexen Realitat und ihrer
Abbildung in komplizierten IT-Systemen bedeutet eine
Kritik an dem Anspruch, der vielerorts an BPM gestellt
wird, namlich die Versachlichung von menschlicher Kre-
ativitat und Engagement in Form von einseitiger, wenn
auch detaillierter Strukturierung.

Sinnvolle Erganzungen zu BPM

Nun stellt diese Kritik BPM bzw. die BPM-Technologie
nicht ganzlich infrage, sondern sie soll darauf aufmerk-
sam machen, dass zentrale Steuerung und strukturierte
Planung prinzipbedingt nicht adaptiv sind und durch
weitere architekturelle Mittel erganzt werden miissen.
Die den Geschaftsprozessen zugrundeliegende Dynamik
ist mit BPM alleine nicht zu |6sen. Stattdessen sollte ein
Schwerpunkt der Architekturarbeit auf Konzepten liegen,
deren Lebenszyklus deutlich langer und somit ihr Wieder-
verwendungspotenzial hoher ist. Dies ist bei Metadaten
und Ontologien der Fall. Unternehmensweit standardi-
sierte Objektmodelle, welche eine gemeinsame Sprache
darstellen, haben einen grofReren Wiederverwendungs-
wert als Teilprozesse bzw. Geschaftslogik. Metamodelle
sorgen fiir Konsistenz und bilden das Fundament fiir
modellgetriebene Ansatze.



Eine weitere MalRnahme zur Forderung von Flexibilitat ist

die Etablierung von (teil-Jautonomen Bereichen innerhalb
der Organisationsstruktur des Unternehmens. Autonomie
in der Gestaltung und der Optimierung von Geschaftspro-
zessen ermoglicht Innovation, macht sich domanenspe-
zifische Erfahrungen zunutze und fordert Agilitat in der
Losungsfindung. Autonomie wird erreicht durch Entkopp-
lung. Im technischen Prozessmanagement kénnen hier
ereignisorientierte Mechanismen helfen. Verallgemeinert
lasst sich sagen, dass ereignisorientierte Architekturen
gegeniiber den geplanten Prozessschritten in Service-

orientierten Architekturen eine groRere Flexibilitat bieten.

Die Korrelation von Ereignissen (Complex Event Proces-
sing) bietet hierbei einen zusatzlichen Nutzen, indem sie
zusatzliches Prozesswissen erzeugt.

Als drittes Fundament von Geschaftsprozessen neben
Metadaten und Ereignisbehandlung sollten Geschaftsre-
geln als zeitlich und vom Kontext unabhangige Ent-
scheidungsmechanismen einen gréReren Stellenwert
erhalten als das bislang der Fall ist. In regelbasierten
Systemen sind Entscheidungen besser aufgehoben als
fest verdrahtet in einem automatisierten Prozess. Die
Sprache ist naher am Verstandnis des Fachbereichs und

Anderungen kénnen schneller vonstattengehen als

die langen und damit inflexiblen Release-Zyklen von
Prozessimplementierungen.

Ein zentrales Problem der IT besteht heute darin, dass
Applikationen gebaut werden, um Geschaftsfunktionen
und -prozesse zu standardisieren und nicht, um leicht
anderbar zu sein. Forrester Research schreibt dazus:

,IT’s primary goal during the next five years should be

to invent a new generation of enterprise software that
adapts to the business and its work and evolve with it.
Forrester calls this new generation Dynamic Business
Applications, emphasizing close alignment with business
processes and work (design for people) and adaptability
to business change (build for change).” Das Ziel haben
wir vor Augen, aber der Weg dorthin ist undeutlich. BPM
im Sinne einer Standardisierung und Strukturierung ist
jedenfalls zu kurz gedacht. In der Ergdnzung um Konzepte
wie Metadaten, Ontologien, Ereignisorientierung und
regelbasierte Systeme konnen die Kompliziertheit von
BPM-Systemen und damit die Change-Management-
Aufwande abnehmen. Wenn diese stabilen Fundamente
gesetzt sind, kann BPM leichter die Welt der Silos und der
starken Abhangigkeiten zwischen Logiken verlassen und
die versprochene Effizienz ausspielen.

3 Rymer, Moore: The Dynamic Business Applications Imperative. Forrester Research, 24.09.2007, Dok.-Nr. 41397
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5 Fazit und Ausblick

Wie Mark Twain bemerkte, sind Vorhersagen eine unsi-
chere Sache, besonders wenn sie auf die Zukunft gerichtet
sind. Trotzdem soll ein Ausblick hier gewagt werden.

5.1 Optimistischer Ausblick aus Sicht von
Analysten

Anfang 2010 hat das Analystenhaus Gartner seine
Prognosen liber die Weiterentwicklung von BPM bis zum
Jahr 2014 verdffentlicht. Der Schwerpunkt dabei soll auf
dem Ubergang von den heute geltenden routinemiRig,
vorhersagbar und sequenziell ablaufenden Prozessen

zu immer komplexeren, zunehmend unstrukturierten
und dynamischeren Prozessen liegen. Im Folgenden
werden die flinf Zukunftstrends dargestellt und kurz
kommentiert.

Kundenbezogene Prozesse: Bis zum Jahr 2012 sollen sich
20 Prozent der kundenorientierten Prozesse auf Basis
von Verhaltensmustern dynamisch assemblieren und
adaptieren lassen.

Ziel dabei ist es, sich selbst justierende Prozesse auf Basis
von kundenspezifischen Mustern einzufiihren. Man-

che dieser Patterns befriedigen Vorlieben oder folgen
Nachfragetrends. Die Erkennung von Pattern im Laufe
der Modellierung ermoglicht die Justierung der Prozesse,
wobei eine Auswahl passender Alternativen zur Verfi-
gung gestellt werden kann.

Dynamisches BPM: Ab dem Jahr 2013 wird dynamisches
BPM ein Muss fiir Unternehmen, die Prozesseffizienz trotz
unsicheren, schlecht vorhersagbaren und sich schnell
veranderten Marktsituationen anstreben.

Kurze Reaktionszeiten, sofortige Umsetzung von MaR3-
nahmen und Moglichkeit fiir ,, What-if“-Analysen sind in
einer globalen, sich standig verandernden Welt unum-
ganglich. Diese Dynamik der Prozesse impliziert auch

eine Optimierung des BPM-Lebenszyklus sowie der damit
verbundenen Methodologie und Tool-Unterstiitzung zum

direkten Prozessdeployment. Hilfestellung liefern dabei
die Bausteine aus dem Abschnitt 3.2.3, insbesondere Busi-
ness Rules Engines und Anwendung dynamischer Policies.
Dabei ist zu beachten, dass dies keine Umgehung der
unternehmensweiten Change-Management-Mechanis-
men bzw. Nachvollziehung der Anderungen bedeutet.

Mit Komposition zur Individualitat: Ab 2014 kommt es zu
einem qualitativen Sprung in der Softwareentwicklung,
wo die Komposition von Artefakten eine groRere Bedeu-
tung als der Entwicklungsakt an sich haben wird.

Hier kommt es zu einem gegenseitigen Auftrieb von

BPM und SOA, wobei die Wiederverwendung und das
Zusammenstellen von individuellen Prozesskomponenten
vielmehr in einem Integrated Composition Environment
(ICE) als in einem IDE (Integrated Development Environ-
ment) stattfindet. Dabei miissten Unternehmen dafiir
grundlegend ihre gangigen Praktiken umstellen, sei es im
Bereich Projekte, Organisation oder Teamarbeit — beson-
ders zwischen Fachanwendern und IT.

Geschaftsprozess-Netzwerke: Bis zum Jahr 2014 werden
Business-Process-Netzwerke ca. 35 Prozent der neuen
Multi-Enterprise-Integrationsprojekte bilden.

Neben der B2B-Prozessintegration auf individueller Basis
mithilfe von technischen Standards wird die Notwen-
digkeit von vorgefertigten, unternehmensiibergreifen-
den Standardprozessen sowie von direkt einsetzbaren
Standard-Mustern an der Schnittstelle zwischen unter-
nehmensinternen und -externen bzw. in der Public Cloud
laufenden Prozessen deutlich steigen. Letzteres, namlich
die flexible und sichere Integration zwischen Private- und
Public-Cloud-Prozessen und -Services, wird die Vorausset-
zung fir die Akzeptanz und Verbreitung der Nutzung im
alltaglichen Geschaft werden.

Modelle setzen sich durch: Bis zum Jahr 2014 werden
40 Prozent der Flihrungskrafte und Wissenstrager in
den Fachabteilungen der GroBunternehmen grafische
Prozessmodelle in ihrem Arbeitsalltag nutzen und sich



dariiber austauschen.

Das ist ein groRer Schritt nach vorn, wenn man bedenkt,
dass dies heute nur bei sechs Prozent der Belegschaft der
Fall ist. Der verbreitete Gebrauch von Modellierungs-Tools
wird laut Gartner erheblich dazu beitragen, Geschafts-
prozesse und Performance zu verbessern. Die Analysten
empfehlen deshalb, die Prozessmodellierung als eigene
Kompetenz im Unternehmen zu etablieren. Auch Stel-
lenbeschreibungen sollten diese Disziplin einbeziehen.
Eine wichtige Rolle dabei spielt auch das Etablieren und
die aktive Nutzung von Business-Kollaborationen in
Form von Internet-Plattformen, die zurzeit von mehreren
BPM-Herstellern angeboten werden. Deren Nutzung ist
jedoch aufgrund von Bedenken beziiglich Sicherheit und
Datenschutz noch sehr schleppend.

W 5.2 Realistischer Ausblick

Viele Firmen stecken noch mitten in einer Adaption von
Service-orientierten Architekturen und werden noch eine
Zeit bendtigen, bis eine komplette Umstellung erfolgt
ist. Insofern ist zu vermuten, das SOA und BPM zunachst
dort eingesetzt werden, wo der Veranderungsdruck am
groften ist. Wie in der Vergangenheit der IT wird so auch
in der Zukunft das Zusammenwirken alter und neuer
Komponenten notwendig sein. Damit wird die Entwick-
lungsgeschwindigkeit herabgesetzt.

Bei aller Faszination fiir die Moglichkeiten neuer Tech-
nologien, der Einsatz muss sich rechnen. Gerade jetzt, in
oder kurz nach der Krise, liegt der Fokus vieler Firmen auf
Investitionen in die Kernsubstanz. Die Anforderungen an
den ROl von IT-Projekten sind immer noch sehr hoch.

Viele BPM-Technologien sind relativ neu und befinden
sich noch im Reifeprozess.

Aus all diesen Griinden liegt es nahe, dass die Analysten
die Richtung der zukiinftigen BPM-Entwicklung richtig
verortet haben, aber der Zeitstrahl deutlich zur kurz
geschatzt wurde. SOA und BPM werden die Anwender
und Anbieter vermutlich noch langer als Aufgaben
beschaftigen.

(& BITKOM

In der IT-Industrie ist BPM ein heilBes, innovatives Thema.
Viele Innovationen aus der IT-Industrie stehen vor der Tiir,
sind aber noch nicht verfiigbar oder befinden sich noch in
einer sehr frithen Phase. Das Rad der BPM-Innovationen
wird nicht stillstehen. Vieles ist noch denkbar.

Die Experten der im BITKOM Arbeitskreis SOA-Technolo-
gies organisierten Unternehmen empfehlen, das Thema
BPM jetzt und ohne Hektik anzugehen. In starken Veran-
derungen unterworfenen Bereichen sind erste Schritte

zu planen und durchzufiihren, Erfahrungen aufzubauen
und der richtige Einstieg in BPM in umfassenderem MaRe
prazise vorzubereiten.

Die Autoren dieses Leitfadens hoffen, mit den hersteller-
neutralen Erlauterungen und Hinweisen niitzliche Hil-
festellungen auf dem Weg hin zum Prozess-orientierten
Unternehmen gegeben zu haben. Das Dokument wird
kontinuierlich angepasst und weiterentwickelt werden.
Den jeweils aktuellen Stand finden Sie unter www.soa-
know-how.de .
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7 Glossar

Application Lifecycle
Management

Business Activity
Monitoring (BAM)

Business Process
Management (BPM)
Business Process Modeling

Language (BPMN)

Business Process Execuion
Language (BPEL)

Business Rules

BPM Suite

Complex Event Processing
(CEP)

Computational Independent

Model (CIM)
Customer Relationship
Management (CRM)
Dashboard

Design-Time / Design-Zeit

Enterprise Ressource
Planning (ERP)

(& BITKOM

Pflege und Betreuung einer Anwendung wahrend der gesamten Laufzeit

Software fiir die Echtzeitiiberwachung von Geschaftsprozessen1

Geschaftsprozessmanagement; Methoden, Konzepte und Werkzeuge fiir Design, Ausfiih-
rung und Analyse von Geschaftsprozessen, an denen Menschen, Systeme, Anwendungen,
Daten und Organisationen beteiligt sind.’

Eine standardisierte grafische Notation zur einheitlichen Darstellung von Prozessmodellen.
Sie dient dazu, die Kommunikation von Prozessinhalten zu vereinfachen.’

Eine XML-basierte Beschreibungssprache zur Beschreibung ausfiihrbarer Geschaftsprozesse,
die in erster Linie zur sogenannten Orchestrierung von Services verwendet wird.1

Geschaftsregeln, formale Beschreibung von Regeln und Aktionen, die sytsemseitig imple-
mentiert und unabhangig vom Anwendungscode gespeichert und verwaltet werden.’

Ein umfassendes Softwarepaket, das alle Bereiche des Prozessmanagements unterstiitzt und
zwar fiir Umgebungen, die sowohl System- als auch menschliche Interaktion erfordern.’

CEP ist ein Sammelbegriff fiir Methoden, Techniken und Werkzeuge, um Ereignisse zu ver-
arbeiten wahrend sie passieren, also kontinuierlich und zeitnah. CEP leitet aus Ereignissen
hoheres, wertvolles Wissen in Form von sog. komplexen Ereignissen, d.h. Situationen die sich
nur als Kombination mehrerer Ereignisse erkennen lassen, ab.?

Modell zur Abbildung einer Software-Architektur, welche umgangssprachliche Beschreibun-
gen enthalt. Siehe auch PIM, PSM. (2)

Kundenbeziehungsmanagement; Konsequente Ausrichtung einer Unternehmung auf ihre
Kunden und die systematische Gestaltung der Kundenbeziehungsprozesse. >

Visualisierungsform, die den Status oder die Performance eines Unternehmens oder eines
Prozesses anhand von Key-Performance-Indikatoren (KPI) darstellt.’

Phase des Entwurfs und der Implementierung eines Systems vor dem produktiven Betrieb
eines Systems.

Die Einsatzplanung der in einem Unternehmen vorhandenen Ressourcen. Meist ist die dafiir
eingesetzte Software gemeint. >
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Enterprise Application
Integration (EAI)

Enterprise Architecture
Management (EAM)

Governance

Human-Interface

Key Performance Indicators
(KP1)

Orchestrierung

*-log

Platform Independent Model
(PIM)

Platform Specific Model
(PSM)

Prozess

Return-on-Invest (ROI)

Repository

Service-orientierte
Architektur (SOA)

Simulation

Die unternehmensweite Integration von Softwareanwendungen, um geschaftsrelevante
Daten uber verschiedene Systeme hinweg zu kommunizieren. ?

Steuerung und ganzheitlicher Blick auf das Zusammenspiel von Elementen der Informati-
onstechnologie und der geschaftlichen Tatigkeit im Unternehmen. >

Ein Grundgerist fiir Entscheidungsfindung und die Definition von Zustandigkeiten; es legt
fest, wer in einem Unternehemen welche Entscheidungen trifft und wie diese getroffen
werden.’

Benutzerschnittstelle

Prozesskennzahlen; MessgroBen zur Quantifizierung der Unternehmensleistung, beispiels-
weise der Prozessdurchlaufzeit.’

Die automatische Anordnung, Koordination, Ausfithrung und Verwaltung komplexer Com-
puteranwendungen, -systeme, -prozesse und -dienste.’

Protokolldatei; Enthdlt das automatisch gefiihrte Protokoll bestimmter Aktionen von Prozes-
sen auf einem Computersystem, insbesondere zur spateren Nachvollziehbarkeit.

Modell zur Abbildung einer Software-Architektur, welche plattformunabhangige Beschrei-
bungen der Prozesse enthalt. Siehe auch CIM, PSM.2

plattformabhangiges Modell fiir Architektur, Services, siehe auch PIM, CIM.2

Eine Abfolge von Aktivitaten, die angibt, wie aus einem vorgegebenen Input ein definiertes
Ergebnis (Output) erzeugt werden soll.

Ein Modell zur Messung der Rendite des eingesetzten Kapitals.?

Allgemein ein verwaltetes Verzeichnis zur Speicherung und Beschreibung von digitalen
Objekten.?

Ist ein Konzept, welche das Geschaft und die IT eines Unternehmens nach Diensten struktu-
riert, welche modular aufgebaut sind und flexibel zur Umsetzung von Geschaftsprozessen
genutzt werden kénnen.

Die Computermodellierung einer fiktiven Situation, um das moglich Verhalten einer Anwen-
dung im Produktionsbetrieb zu analysieren.’



Unified Modeling Language  Eine iiber die ISO standardisierte Sprache (ISO/IEC 19501) fiir die Modellierung von Software
(umr) und anderen Systemen.?

Workflow Eine wiederholbare, vordefinierte Abfolge von Tatigkeiten in einer Organisation.’

1
2

BPM-Grundlagen fiir Dummies, Sonderausgabe Software AG
Nach Wikipedia, http://de.wikipedia.org, abgerufen Mai 2010

(= BITKOM
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