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VOM WECHSELSPIEL ZWISCHEN
GESCHAFTSPROZESSEN UND
INFORMATIONSTECHNIK -
ERFAHRUNGEN AUS DER PRAXIS

Betrachtet man einen Geschéftsprozess genauer, dann ist dieser unterteilt in eine
zeitliche Abfolge von Aktionen. Die Aktionen werden bestimmt von den im Unter-
nehmen etablierten Verfahren und den eingesetzten Werkzeugen. Die Einfihrung
neuer Verfahren bedingt die Anpassung dieser \Werkzeuge. Die Entwicklung neuer
Werkzeuge fihrt zu einer \Weiterentwicklung der Verfahren. Dadurch kann sich die
Reihenfolge der Aktionen &ndern, Aktionen kénnen ausgelagert werden oder gar

vollstandig entfallen.

Ubertrigt man diese Entwicklung auf die
heutige Informationsgesellschaft, dann
wird die Aufgabe der Bereitstellung von
Werkzeugen in den letzten Jahrzehnten ver-
starkt der Informationstechnik zugewiesen.

Die Informationstechnik durchdringt
immer mehr Bereiche unseres tdglichen
Lebens und findet immer neue Einsatz-
gebiete. Der schnelle Wandel der zur Ver-
fugung gestellten Technik wie zum Beispiel
virtuelle private Netze tiber das Internet
verdndern die Strukturen und Arbeits-
weisen in Unternehmen. Eine Organisation
ist keine starre Struktur. Sie verandert sich
durch das Verhalten der Kunden, welche
uber die neuen Kommunikationskanile wie
Internet oder Mobilfunk kommunizieren
wollen. In einer Zeit, in der jeder mit jedem
just-in-time kommunizieren kann, stellen
Wartezeiten in den Geschiftsprozessen
eines Unternehmens einen entscheidenden
Wettbewerbsnachteil dar.

In den letzten Jahren wurden die
Geschiftsprozesse vermehrt im Zusam-
menhang mit der Informationstechnik
betrachtet. Beispiele fir IT-Systeme, welche
verstarkt zum Einsatz kommen, sind Doku-
mentenverwaltungs- und Workflow-Syste-
me. Enterprise Application Integration und
Service Oriented Architecture sind weitere
Facetten des groflen Themas Geschafts-
prozesse.

Wenn ein IT-Projekt zur Entwicklung
eines entsprechenden Software-Systems
startet, ist nicht immer klar, dass dahinter
mehr steckt, als die Entwicklung von Soft-
Die
Unternehmen ist mehr oder weniger ge-

ware. IT-Infrastruktur in einem
plant Giber Jahre gewachsen. Der Fokus bei

der Ablosung oder Ergianzung der Infor-

mationstechnik liegt dabei oft zu stark auf
den informationstechnischen Aspekten. Die
Anpassungen der Informationstechnik
erfolgen manchmal ohne Mehrwert fir den
Anwender. Im schlechtesten aller Fille ver-
ringert sich sogar die Unterstiitzung.

Fiir das Unternehmen stellt die Anpassung
der IT-Infrastruktur jedoch eine Investition
dar, die nur dann sinnvoll ist, wenn folgende
Frage zufrieden stellend beantwortet wird:

Wie kann die Informationstechnik hel-
fen, die Geschiftsprozesse

B effizienter und damit kostenglinstiger
zu gestalten,

B flexibel zu halten,

B in der Qualitdt zu verbessern

B und anschaulich zu beschreiben?

Zwischen Geschiftsprozessen und Informa-
tionstechnik kommt es zu einem Wechsel-
Abbildung 1). Die Ge-

bestimmen mit ihren

spiel  (siche

schiftsprozesse
Anforderungen die Entwicklung der Infor-
mationstechnik. Der Fortschritt der In-
formationstechnik bietet neue Moglichkeiten
bei der Gestaltung der Geschiftsprozesse.
Jedoch ist die Anpassung immer auch mit

Aufwand und Risiken verbunden.

Aus der Praxis

Der Erfolg eines Projektes zur Einfithrung
neuer Informationstechnik hangt von vie-
len Faktoren ab wie: gutes Projekt-
management, gezielter Methodeneinsatz
und vor allem motivierte Mitarbeiter. Aber
die Grundlage fiir den Erfolg, so zeigen die
folgenden Beispiele, ist die Betrachtung der
Geschiftsprozesse, in deren Umfeld die
Informationstechnik eingesetzt wird.
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1. Ablésung
eines Altsystems
Die Ausgangssituation war ein bestehendes
IT-System, welches seit etwa 10 Jahren in
einem Biuiro-Umfeld im Einsatz war. Der
Ausloser fiir das IT-Projekt war die
Ablosung des Datenhaltungssystems, wel-
ches nicht mehr vom Hersteller unterstiitzt
wurde. Ziel war die Ablosung der Platt-
form ohne Anderung der Funktionalitit.
Nach ersten Gesprichen mit dem
Fachbereich zeigte sich, dass die An-
forderungen des Fachbereichs iiber die rei-
ne Ablosung des Altsystems hinausgingen.
Die Geschiftsprozesse hatten sich wahrend
der letzten 10 Jahre verdndert, ohne dass
dies immer in dem bestehenden IT-System
Aus Sicht des
Fachbereichs war die Durchfithrung des

berticksichtigt wurde.

Projekts nur sinnvoll, wenn diese Anfor-
derungen in dem neuen IT-System bertick-
sichtigt wiirden. Das neue System sollte die
bestehenden  Geschiftsprozesse besser
unterstiitzen.

Als Folge dieser Erkenntnis wurde ent-

schieden, zuerst die Geschiftsprozesse im
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Umfeld des Fachbereichs zu untersuchen.
Erst als ein Uberblick iiber die Abldufe vor-
handen war, konnte mit der Entwicklung
des IT-Systems fortgefahren werden.

2. Von manueller zu automa-
tisierter Verarbeitung

In diesem Projekt sollten die gespeicherten
Daten von der Ablage in Dateien in eine
Ablage in einer relationalen Datenbank
tberfiihrt und durch eine neue Anwendung
gepflegt werden. Grund fiir den Umstieg
war der Wunsch nach einer hoheren
Standardisierung der Arbeitsablaufe und
eine stirkere Automatisierung, da mit einer
schnellen Zunahme der zu bearbeitenden
Datenmengen gerechnet wurde.

Die Mitarbeiter in der Fachabteilung hat-
ten bereits vorher die Prozesse in Form von
Texten und einfachen Ablaufdiagrammen
beschrieben, so dass sich die notwendige
Funktionalitdt des neuen Systems aus die-
sen Beschreibungen ableiten liefs.

Das IT-System sollte eingebunden wer-
den in einen Ablauf, welcher den Daten-
austausch mit anderen Abteilungen und
Lieferanten auflerhalb des Unternehmens
erforderte. Die Prozessbeteiligten aufser-
halb der Fachabteilung waren daran inter-
essiert, fiir den Datenaustausch die bereits
vorhandenen Datenformate der dort beste-
henden IT-Systeme zu benutzen. Die gelie-
ferten Daten entsprachen in den meisten
Fillen nicht den Formaten, welche der
jeweilige Empfanger direkt weiterverarbei-
ten konnte. Dieser zusitzliche Aufwand
war vom Auftraggeber zuerst nicht gesehen
worden.

Bei der Beschreibung der Geschifts-
prozesse war nicht festgelegt worden, wie
die Schnittstellen auszusehen haben. Und es
war auch nicht klar, wer die Verantwortung
fiir die korrekte Ubergabe an der Schnitt-
stelle hat. So mussten fiir das neu zu ent-
wickelnde IT-System zusitzliche Kompo-
nenten bereitgestellt werden, welche die
Anpassung an den Schnittstellen vornah-
men.

3. Eigenentwicklung

oder Fremdsoftware

In diesem Projekt zeichnete sich die vor-
handene Informationstechnik durch meh-
rere, im Unternehmen selbst realisierte
Daten-
bestinden aus. Zum Teil basierten die

Insellosungen mit separaten

Losungen auf einem veralteten Betriebs-
system und einem veralteten, dateiorien-
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Abbildung 1: Geschdftsprozesse und Informationstechnik

tierten Datenbanksystem. AufSerdem waren
die Losungen zum Teil von Mitarbeitern
realisiert, die fur die weitere Entwicklung
der IT-Landschaft nicht mehr zur Ver-
figung standen.

Der Arbeitsablauf in dem Unternehmen
ist stark aktenorientiert. Abhingig von der
Art des Geschidftsvorgangs einer Akte
waren in unterschiedlichen Datenbe-
stinden Informationen zu der Akte gespei-
chert. Fiir einen Teil der Akten gab es tiber-
haupt keine elektronisch gespeicherten
Daten. Die vorhandenen ,elektronischen
Akten” enthielten
Bruchteil der

Papierakte. Fur die meisten Arbeitsschritte

zudem nur einen

Informationen aus der

war das Vorliegen der Papierakte unab-
dingbar.

Ziel des Projekts war eine Ablosung der
bestehenden Anwendungen. Insbesondere
sollten die neuen Anwendungen auf einen
Datenbestand  zugreifen.
Neben der Moglichkeit, die Software auch

weiterhin unternehmensintern zu entwi-

integrierten

ckeln, wurde auch der Einsatz einer bran-
chenspezifischen Fremdsoftware erwigt.
Hierzu wurden mehrere am Markt befind-
liche Systeme untersucht.

Das Wissen der IT-Abteilung iiber die
bestehenden Geschaftsprozesse war man-
gelhaft. Um dies zu verbessern und damit
eine bessere Grundlage fiur die Entschei-
dung tiber den Einsatz einer Fremdsoftware
zu schaffen, wurden fiir Teile des Unter-
nehmens die Geschiftsprozesse identifiziert
und beschrieben. Die Beschreibung erfolgte
dabei in strukturierten Text-Dokumenten
und zudem ereignisbezogen. Es wurden
zum Beispiel die Prozessschritte beschrie-
ben, die beim Eintreffen eines Bescheids X
vom Amt Y oder beim Uberschreiten einer
Frist Z ablaufen. Die Beschreibung zu
einem Ereignis reprisentiert damit einen
Business Use Case.

Die Entscheidung fiel fur die Ent-
wicklung eines neuen unternehmensinter-
nen IT-Systems. Dabei spielten unter ande-
rem folgende Griinde eine Rolle:

B Die Fremdsoftware machte bestimmte
Annahmen iber den prinzipiellen
Ablauf der Geschiftsprozesse, die nicht
mit dem Ablauf der Geschiftsprozesse
in dem Unternehmen tibereinstimmte.
Da sich die bestehende Unterneh-
mensstruktur bewihrt hatte, sollte kei-
ne groflere Anpassung an die von der
Fremdsoftware erwartete Unterneh-
mensstruktur erfolgen.

B Die Eigenentwicklung ermoglichte die
Ablosung des alten Systems in kleinen
Schritten. Damit war das Risiko, das
Unternehmen durch eine Umstellung in
der Ausiibung seiner Geschiftstitigkeit
zu gefdhrden, deutlich geringer.

Auch nach der mittlerweile erfolgten
Umstellung unterstiitzt das IT-System die
Anwender eher punktuell bei einzelnen
Prozessschritten. Die Steuerung der einzel-
nen Geschiftsprozesse bleibt bewusst weit-
gehend bei den Bearbeitern.

Die elektronische Akte enthilt jetzt deut-
lich mehr Informationen als vor der
Umstellung. Trotzdem ist fiir viele Arbeits-
schritte weiterhin die Papierakte notwen-
dig. Das Arbeiten mit umfangreichen
Dokumenten und das gleichzeitige Arbei-
ten mit mehreren Dokumenten ldsst sich
auf einem realen Schreibtisch einfacher von
Hand als auf der sehr begrenzten Fliche
des elektronischen Desktops erledigen.

Geschaftsprozess und IT-
System: Schritt fiir Schritt
Die drei vorstehend beschriebenen Bei-
spiele zeigen, dass die Entwicklung von
Informationstechnik nicht ohne Betrach-
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tung der Geschiftsprozesse erfolgen darf.
Im Folgenden wird eine mogliche Vor-
gehensweise dargestellt, welche die Erfah-
rungen aus mehreren Projekten zusammen-
fasst.

Geschiftsprozesse eines Unternehmens
haben sich in der Regel iiber einen lingeren
Zeitraum entwickelt, bis sie den aktuellen
Zustand erreicht haben. Die Anpassung der
Geschiftsprozesse erfolgt meist schritt-
weise und wird eingeleitet durch externe
Ereignisse wie z.B. gesetzliche Anderungen
oder neue Anforderungen von Seiten der
Kunden und Lieferanten. Oft werden die
Geschiftsprozesse von Abteilungen oder
einzelnen Bearbeitern angepasst. Dabei
optimieren diese oft nur den eigenen Pro-
zessschritt und nicht den gesamten Prozess-
ablauf in einem Unternehmen. So kommt
es im Laufe der Zeit zu mangelnder Effi-
zienz beim Ubergang zu anderen Unter-
ehmensteilen. Die Informationen liegen
nicht zu dem Zeitpunkt oder nicht in der
Form vor, in der sie benotigt werden. Nur
durch eine Gesamtbetrachtung aller Pro-
zesse lassen sich derartige Probleme erken-
nen und lésen.

Die Anpassung von Geschiftsprozessen
sollte in folgenden Schritten erfolgen:

B Geschiftsprozesse identifizieren und
beschreiben

B Geschiftsprozesse entwerfen und simu-
lieren

B Geschiftsprozesse einfithren

B Geschiftsprozesse ausfithren und tber-
wachen

Da sich ein Unternehmen immer wieder
neuen Herausforderungen stellen muss, ist
die Anpassung der Geschiftsprozesse selbst
ein permanenter Prozess. Die oben genann-
ten Schritte werden immer wieder ausge-
fithrt (siche Abbildung 2).

Bei der Entwicklung von I'T-Systemen fur
Unternehmen ist die Kenntnis iiber die
Geschiftsprozesse fur deren spéteren effi-
zienten Einsatz unerldsslich. Dabei unter-
stitzt die Informationstechnik nicht nur bei
den einzelnen Aktivititen innerhalb eines
Prozesses, sondern auch bei der Reali-
sierung des Prozesses selbst.

Identifizieren und beschreiben

Bevor mit der Anpassung der Geschafts-
prozesse begonnen wird, miissen die jeweils
aktuell
Geschiftsprozesse

im Unternehmen ablaufenden

identifiziert werden.

Geschaftsprozess-
Modellierung

Wartung der IT-
Systeme

Ausfihren &
Uberwachen

Betrieb der IT-
Systeme

Identifizieren &
Beschreiben

Identifikation der
benétigten IT-Systeme

Requirements Engineering
fur identifizierte IT-Systeme

Entwerfen &
Simulieren

Erstellen von
Prototypen fur
IT-Systeme

Realisierung der
IT-Systeme

Schrittweise Integration
der IT-Systeme in den
Geschaftsprozess

Abbildung 2: Anpassung von Geschiftsprozessen als kontinuierlicher Prozess

Man legt die Ziele fest, welche man in
Zukunft mit den Geschiftsprozessen ver-
folgen will. Danach trifft man eine Aus-
wahl der Geschiftsprozesse, welche man
anpassen will, und beschreibt die aktuelle
Situation.

Die Beschreibung der bestehenden Ge-
schiftsprozesse sollte durch die Mitarbeiter
erfolgen, welche an dem Prozess selbst
auch beteiligt sind. Sie miissen unterstiitzt
werden von Prozess-Spezialisten, welche
die Informationsaufnahme strukturieren,
steuern und die Ergebnisse aufbereiten.

Die Geschifts-
prozesse ist wesentlich fir den Erfolg bei

Dokumentation der

der Durchfithrung der einzelnen Schritte.
Sie sorgt fur Transparenz bei allen Betei-
ligten und dient der Kommunikation zum
Austausch von Ergebnissen. Dabei ist dar-
auf zu achten, dass die Dokumentation in
einer Form stattfindet, die gewahrleistet,
dass die Information von allen Beteiligten
auch gelesen und verstanden werden kann.
Die sinnvolle Gliederung und Aufteilung
der Prozess-Dokumentation ist die Aufgabe
der Prozess-Spezialisten.

Die Prozessbeschreibung erfolgt in erster
Linie in Textform. Eine Text-Vorlage hilft
dabei vor allem dem Einsteiger bei der
strukturierten Erfassung. Aktivitdtsdia-
gramme im Sinne der Unified Modeling
Language (UML) und die Business Process
Modeling Notation (BPMN) sind ein gutes
Mittel, um die Ablaufe grafisch darzustel-
len, und dienen der Ergdnzung der text-
lichen Beschreibung. Die Informations-
technik unterstiitzt die Dokumentation von
Geschiftsprozessen durch Werkzeuge wie
Textverarbeitungssysteme und grafische
Editoren zur Erstellung von Ablaufdia-

grammen. Bei der Auswahl eines entspre-
chenden Werkzeuges ist darauf zu achten,
dass die Darstellungsform der Ergebnisse
die notwendige Akzeptanz findet.

Entwerfen und simulieren
Wenn der Ist-Zustand ermittelt ist, dann
beginnt man mit dem Entwurf, welcher
beschreibt, wie die Geschaftsprozesse in
Zukunft gestaltet sein sollen. Dabei greift
man auf die bestehende Beschreibung des
Ist-Zustands zuriick und entwickelt daraus
die Beschreibung des Soll-Zustands der
Geschaftsprozesse. Fiir den Fall, dass man
vollstindig neue Geschiftsprozesse entwi-
ckelt, beginnt man direkt mit der Beschrei-
bung des Soll-Zustands.

Die Simulation des neuen Prozess-Ent-
wurfs an Hand echter und erwarteter
Ereignisse hilft bereits vor der Einfithrung
des  angepassten  Geschaftsprozesses,
Schwachstellen zu erkennen und zu beseiti-
gen. Diese Simulationen mussen nicht com-
puter-gestiitzt erfolgen. Flipcharts und
Metaplantafeln fihren in Besprechungen
mit wenig Aufwand bereits zu ersten wich-
tigen Erkenntnissen. Computer-gestiitzte
Simulationen haben den Vorteil, dass sie
wiederholbar sind und auch spiter beim
Vergleich mit den tatsichlich ablaufenden
Geschiftsprozessen herangezogen werden
konnen.

Parallel zum Entwurf der Geschifts-
prozesse werden die Anforderungen an die
IT-Systeme gesammelt. Die funktionalen
Anforderungen werden in Form einzelner
typischer Geschiftsvorfalle (,,Use Cases®)
beschrieben, welche je nach Notwendigkeit
weiter verfeinert werden.

Nach der Sammlung der Anforderungen
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erfolgt im nichsten Schritt die Uberprii-
fung, in welcher Form die Informa-
tionstechnik die Anforderungen erfiillen
kann und ob der notwendige Aufwand fiir
die IT-Entwicklung gerechtfertigt ist.
Wurden die Geschiftsprozesse unter der
Annahme einer Unterstiitzung durch IT-
Systeme entworfen und stellt sich nun bei-
spielsweise im Nachhinein heraus, dass die-
se IT-Systeme in der vorgegebenen Zeit
oder den vorgegebenen Kosten nicht reali-
sierbar sind, dann muss der Entwurf des
Geschaftsprozesses noch einmal tiberarbei-
tet werden. Dies ist ein sich solange wieder-
holender Prozess bis das Zusammenspiel
zwischen Geschiftsprozess und Informa-
tionstechnik endgultig feststeht.

Einfiihren
Bei der Einfithrung der neuen oder ange-
passten Geschidftsprozesse ist unbedingt
darauf zu achten, dass damit die Ge-
schiftstatigkeit des Unternehmens nicht
nachhaltig gefihrdet wird. Die Einfiihrung
sollte in moglichst kleinen Schritten erfol-
gen. Damit vermindert man das Risiko, das
Unternehmen durch Probleme bei der Um-
stellung tiber langere Zeit still zu legen.
Neu eingefithrte IT-Systeme bedirfen
immer einer gewissen Anlaufzeit, bis sie

stabil sind. Je mehr der korrekte Ablauf
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eines Geschiftsprozesses von der Verfig-
barkeit der IT-Systeme abhingig ist, desto
hoher ist das Risiko. Insbesondere bei der
Verwendung eines Workflow-Systems ist
auf hohe Zuverlassigkeit des Systems zu
achten. Hier sollte man sich auf keine
Experimente einlassen und erste Erfah-
rungen mit weniger kritischen Prozessen
sammeln, bevor man derartige Systeme fla-
chendeckend einsetzt.

Ausfithren und iiberwachen
Die Effizienz und Effektivitdt der eingesetz-
ten Prozesse kann nur durch regelmafige
Uberwachung der Prozesse gepriift werden.
Dabei muss sowohl das Auftreten besonde-
rer Ereignisse erkannt als auch die gesamte
Performanz uberwacht werden. Es sind
Kennzahlen und Richtwerte zu definieren,
an Hand derer die Qualitdt der Prozess-
Durchfithrung gemessen werden kann. Die
Anzahl der Dokumente, welche den Ge-
schiftsprozess an einem Tag maximal
durchlaufen konnen, wire ein Beispiel fiir
eine solche Kennzahl. Man tberpriift wih-
rend des Betriebs, ob der Prozess diese Zahl
tatsachlich leistet. Oder es stellt sich her-
aus, dass die Menge der zu verarbeitenden
Dokumente hoher als erwartet ist. Diese
Informationen werden regelmafig tiber ein
Berichtswesen ausgewertet.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen bei
der Uberwachung der Geschiftsprozesse
konnen gegebenenfalls Schwachstellen im
Prozess identifiziert werden. Diese losen
dann weitere Untersuchungen aus und der
Zyklus beginnt von neuem.

Fazit

IT-Systeme konnen zu besseren Geschifts-
prozessen fithren, wenn man sie korrekt
einsetzt. Vor allem wenn grofSe Informa-
tionsmengen verarbeitet werden miissen
oder wenn schnelle Reaktion verlangt wird,
ist eine Automatisierung der Geschaftspro-
zesse sinnvoll oder gar notwendig, um die-
se Ziele zu erreichen. Wenn von einem
hohe
fahigkeit verlangt wird, kann eine zu hohe

Geschiftsprozess Anpassungs-
Automatisierung zu Problemen fiihren.
Hier ist die Anwendung von IT-Systemen
auf einzelne Prozessschritte zu beschrin-
ken. Die Gesamtsteuerung des Prozesses
bleibt dann bei den Bearbeitern.

Am Beginn eines jeden IT-Projekts im
Unternehmen steht die Untersuchung der ent-
sprechend beteiligten Geschiftsprozesse. Die
Geschiftsprozesse bestimmen die Anfor-
derungen an die I'T-Systeme und nicht umge-
kehrt. Befolgt man diese Regel nicht, dann
werden IT-Systeme, welche Probleme l6sen
sollen, selbst schnell zum Problem. [ |
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