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Vorwort

Process Intelligence erfiillt das Bediirfnis nach zeitnahen Informa-
tionen iiber die zentralen Prozesse eines Unternehmens. Entschei-
dungen konnen damit in einer Geschwindigkeit getroffen werden,
die das dynamische wirtschaftliche Umfeld heute erfordert.

Traditionelle Business-Intelligence-Konzepte konzentrieren sich auf
die Anforderungen des internen und externen Berichtswesens. Vor
allem das Anfang der 90er-Jahre entwickelte Data-Warehouse-Kon-
zept liefert die fiir Entscheidungen erforderliche integrierte und
konsistente Informationsbasis. Etwa zur gleichen Zeit wurde das
Konzept des Online Analytical Processing (OLAP) populér und er-
moglichte Endnutzern eine schnelle, interaktive Analyse ihrer Ge-
schéftsdaten. Beide Konzepte sind heute noch die Grundlage fiir
viele Business-Intelligence-Systeme, allerdings unterstiitzen sie vor
allem Reporting und Analyse von Vergangenheitsinformation.

Zehn Jahre spéter, etwa um die Jahrtausendwende, setzte sich die
Erkenntnis durch, dass auch die Erfassung und Generierung stra-
tegischer und operativer Planungsdaten im Hinblick auf die zu-
kiinftige Unternehmensentwicklung wichtige Bestandteile von
Business Intelligence sind. Zu den Reporting- und Analysewerk-
zeugen kamen Anwendungen fiir die Planung — ein logischer
Schritt, da Reporting und Analyse ohnehin h&ufig die Abweichun-
gen zwischen Plan- und Ist-Daten darstellen.

Heute, im Jahr 2010, zwingt der schneller werdende wirtschaftli-
che Wandel die Unternehmen, das gegenwdrtige Geschehen in
den Fokus der Betrachtung zu nehmen. Prozesse riicken in den
Vordergrund und miissen in Echtzeit {iberwacht und analysiert
werden, sodass Unternehmen schnell auf Ereignisse reagieren
kénnen. Auflerdem sollen Entscheidungen automatisiert werden,
moglichst schon wahrend der Prozessausfiihrung. Process Intelli-
gence liefert Konzepte und Systeme, die diese Anforderungen er-
filllen und die Analyse von Vergangenheitsdaten mit der Uberwa-
chung der gegenwaértigen Leistung und dem Blick in die Zukunft
kombinieren.

Sowohl aus konzeptioneller als aus technischer Sicht hat der fla-
chendeckende Einsatz von Process Intelligence gerade erst begon-
nen. Untersuchungen des Business Application Research Centers
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(BARC) zeigen, dass viele Unternehmen sich noch mit den Grund-
voraussetzungen fiir die Einflihrung von Process Intelligence
schwertun. Das beginnt mit der Definition von Prozesskennzahlen
und endet bei der Infrastruktur, um Daten aus Geschéftsprozessen
schnell und automatisiert zu erheben und zu analysieren. Das Zu-
sammenwachsen von Process Intelligence mit Business Intelli-
gence und Prozessmanagementstrategien wird jedoch rasant an
Bedeutung gewinnen.

Dieses Buch gibt dem Leser einen Uberblick iiber die Technik und
die Methoden der Process Intelligence. Es unterstiitzt Sie so bei
den ersten Schritten in eine neue Dimension der Business Intelli-
gence und Entscheidungsunterstiitzung. Ich wiinsche Ihnen viel
Erfolg bei der Umsetzung dieser neuen Ideen.

Dr. Carsten Bange
Griinder und CEO
Business Application Research Center (BARC)
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Einleitung

Wir leben in einer Welt der Prozesse. Eine prozessorientierte Sicht
auf [hr Unternehmen ist unverzichtbar in der Geschéftswelt des

21. Jahrhunderts mit ihrer hohen Arbeitsteiligkeit und einer Vielzahl
von Beteiligten entlang der Wertschopfungskette eines Produkts
oder einer Dienstleistung. Sie brauchen Zugang zu Prozessinforma-
tionen und miissen sie verstehen und nutzen kénnen — denn [hr un-
ternehmerischer Erfolg basiert ganz wesentlich auf der Effektivitat
und Effizienz Threr Prozesse. Hunderte, vielleicht sogar Tausende
Prozesse laufen in [hrem Unternehmen: Produktentwicklung, Ein-
kauf, Produktion, Auftragsabwicklung, Logistik, Kundenservice — Ihr
Erfolg hdngt davon ab, wie gut Sie diese verstehen und steuern.

Um sich von Thren Wettbewerbern zu unterscheiden, reichen
heute traditionelle Kenntnisse und Fertigkeiten nicht mehr aus. Sie
sind die Basis, zusétzlich muss aber die Frage »Warum kauft ein
Kunde bei mir?« beantwortet werden. Es ist ein grofSer Unter-
schied, ob Sie Thre Kunden mit den giinstigsten Preisen, einer
tiberragenden Produktqualitédt oder iiberraschenden Serviceleis-
tungen tiberzeugen wollen. Die Analyse dieser Differenzierungs-
merkmale fiihrt auf direktem Weg zu den Prozessen Ihres Unter-
nehmens und hilft [hnen zu entscheiden, was die tatsdchlichen
Kernprozesse lhres Unternehmens sind. Ausschlaggebend ist das
Bewusstsein fiir die Prozesse und die Kenntnis der angestrebten
Prozessleistung — im Hinblick auf Durchlauf- und Bearbeitungszei-
ten, Qualitit und Fehlerraten, Kosten und Risiken.

Um Prozesse operativ steuern zu kdnnen, brauchen Sie zeitnahe
Informationen dartiber, was in Ihrem Unternehmen tatséchlich
passiert. Auf taktischer und strategischer Ebene miissen Sie aus
diesem Prozesswissen die richtigen Schlussfolgerungen ziehen —
das heifst, wiederkehrende Engpésse und Schwachstellen identifi-
zieren und durch geeignete organisatorische oder technische Maf3-
nahmen eliminieren.

Zusammengefasst bedeutet das: Ein leistungsorientiertes Unter-
nehmen ist prozessorientiert aufgestellt und fufdt auf Prozessinfor-
mationen und Prozesswissen — auf Process Intelligence.
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Process Intelligence (PI) bietet Unternehmen die Chance, sich in
einer modernen prozessorientierten Wirtschaft von ihren Wettbe-
werbern zu differenzieren. Process Intelligence umfasst Konzepte,
Methoden und Werkzeuge, die eine prozessorientierte Sicht auf
das Unternehmen ermoglichen, die Prozessausfiihrung auf opera-
tiver, taktischer und strategischer Ebene analysieren und sdmtliche
Informationen rund um die Prozesse bereitstellen.

Uber dieses Buch

Wir wollen Thnen in diesem Buch die Grundlagen der Process In-
telligence nahebringen und Ihnen gleichzeitig ein Nachschlage-
werk an die Hand geben. Das Buch richtet sich an Fiithrungskrafte,
[T-Experten und ambitionierte Mitarbeiter aller Fachabteilungen,
die sich fiir die Beziehung zwischen Prozessleistung und Unter-
nehmenserfolg interessieren und wissen moéchten, wie Process In-
telligence angewendet wird.

Process Intelligence fiir Dummies beschreibt Process Intelligence
aus betriebswirtschaftlicher und technischer Sicht. Nicht alle As-
pekte kénnen in diesem Basisbuch ausfiihrlich behandelt werden.
Themen, die Sie besonders interessieren oder die Ihnen besonders
wichtig sind, konnen Sie anhand der im Anhang aufgelisteten
Quellen weiter vertiefen.

Sie finden in diesem Buch viele Begriffe und Methoden aus Be-
triebswirtschaft, Prozessmanagement und Informationstechnik.
Wenn Sie mehr dariiber wissen wollen, empfehlen wir Thnen fol-
gende ... fiir Dummies-Biicher: BPM-Grundlagen fiir Dummies
von Kiran Garimella, Mike Lees und Bruce Williams; SOA-FEinfiih-
rung fiir Dummies von Miko Matsumura, Bjorn Brauel und Jignesh
Shah; Six Sigma fiir Dummies von Craig Gygi und Bruce Williams
sowie Lean For Dummies von Bruce Williams und Natalie Sayer;
des Weiteren interessant sind: Balance Scorecard fiir Dummies
von Charles Hannabarger, Frederick Buchman und Peter Economy
(alle erschienen bei Wiley).
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Symbole, die in diesem Buch
verwendet werden

In diesem Buch finden Sie neben manchen Textpassagen Sym-
bole, die auf bestimmte Informationen aufmerksam machen:

Wichtige Tipps fiir die Umsetzung von Process Intelligence.

Achtung — Risiken oder Fallen.

100,

7

Hier werden technische Sachverhalte erlautert.

N

Das sollten Sie sich auf alle Félle merken.

=
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Kapitel 1

Unternehmenserfolg und
Prozesse

In diesem Kapitel
Warum Sie Process Intelligence brauchen
Der Weg zum prozessorientierten Unternehmen
Die drei Ebenen der Process Intelligence

Der Business-Process-Excellence-Zyklus

p rocess Intelligence stillt [hren Durst nach Wissen tiber lhr
Unternehmen und liefert [hnen auch wichtige Informationen
tiber unternehmensiibergreifende Abléaufe, an denen Kunden, Lie-
feranten und Partner beteiligt sind.

Process Intelligence verstehen

Bei Process Intelligence geht es um die Analyse und die Uberwa-
chung von Prozessinformationen; ihr Ziel ist es, Geschéftsprozesse
zu verstehen und effektiv zu gestalten. Process Intelligence wird
eingesetzt, um die Wertschopfungsketten (»End to End«) bei der
Entwicklung und Bereitstellung Ihrer Produkte und Dienstleistun-
gen zu analysieren und zu optimieren. Process Intelligence ist ein
Kernaspekt aller Projekte, mit denen Business Process Excellence
(BPE) erreicht werden soll; denn: »Was man nicht misst, kann
man nicht optimieren«. Process Intelligence ermdglicht es Ihnen,
Ihre Managementstrukturen, Informationssysteme und technische
Infrastruktur wirksamer zur Verbesserung der betrieblichen Leis-
tung auf allen Ebenen einzusetzen und so lhre Strategie prézise zu
verfolgen. Kurz gesagt: Process Intelligence hilft Ihnen, Ihre Pro-
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zesse so zu gestalten und anzupassen, dass Sie liberzeugende
Wettbewerbsvorteile erzielen.

Process Intelligence unterstiitzt alle Prozessbeteiligten — Manager,
Prozessverantwortliche und Mitarbeiter der Fachabteilungen —
bessere Entscheidungen zu treffen, jeden Tag. Process Intelligence
beinhaltet die Technik, die eine zuverldssige und schnelle Bewer-
tung von Prozessdaten ermoglicht. Process-Intelligence-Software
sammelt prozessrelevante Daten, erstellt Auswertungen und stellt
dem gesamten Unternehmen — und sogar Zulieferern und Kunden —
sowohl historische als auch Echtzeitdaten zur Verfligung, um Pro-
zessengpdsse zu erkennen und zeitnahe Reaktionen zu ermdoglichen.

Process Intelligence ist auch eine Weiterentwicklung und Zusam-
menfithrung der Technik und Methoden, die aus Disziplinen wie
Business Intelligence (BI), Business Activity Monitoring (BAM),
Complex Event Processing (CEP), Business Process Analysis (BPA)
und Six Sigma bekannt sind. Im Wesentlichen basiert Process In-
telligence auf der Anwendung von Analyse- und Uberwachungs-
methoden auf die betrieblichen Prozesse, und zwar auf operativer,
taktischer und strategischer Ebene.

Mit Process Intelligence

v/ identifizieren Sie Einsparpotenziale, weil Sie exakt sehen, wo
in Threm Unternehmen Ressourcen verschwendet werden,
wo die Treiber fiir hohe Prozesskosten liegen und wo Ver-
luste entstehen,

v erfahren Sie sofort, wenn sich ein Geschaftsprozess, eine
Prozesstétigkeit oder eine Transaktion verzdgert oder einen
Fehler verursacht,

v/ decken Sie Schwachstellen, Engpédsse und Optimierungspo-
tenziale in sdmtlichen Prozessabschnitten oder -tédtigkeiten
auf,

v/ konnen Sie den Zusammenhang zwischen strategischen Vor-
gaben und operativen Abldufen zeigen,

v/ verfolgen und optimieren Sie den Verlauf der Wertstréme zwi-
schen Thnen, [hren Kunden und Ihren Zulieferern.
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Process Intelligence kann grundsétzlich auf jeden Geschéftspro-
zess angewendet werden. Process Intelligence ist bei der Optimie-
rung der Auftragsabwicklung (»Order to Cash«) und des Kunden-
dienstes (»Problem to Resolution«) ebenso niitzlich wie im Ver-
trieb (»Contact to Order«) und eignet sich fiir den Einsatz in na-
hezu jeder Branche (Beispiele hierzu finden Sie in Kapitel 5).

Unternehmenserfolg —
die Spitze des Eisbergs

Spricht man von Unternehmenserfolg, meint man in der Regel die
Unternehmensleistung gemessen in finanziellen Kennzahlen wie
Umsatz, EBIT und so weiter. Diese finanziellen Indikatoren repré-
sentieren den Erfolg des operativen Geschéfts, der nach auf3en
sichtbar ist; sie sind damit natiirlich das Ergebnis effizienter und
effektiver Prozesse. Abbildung 1.1 macht die Unterscheidung zwi-
schen Friih- und Spétindikatoren deutlich.

Umsatz

 Produktivitat
[ Fehlerrate  Durchlaufzeit

'Kuﬁdenz{ufr\i\gdgnfhfeifti7 -

prozesskosten,

Liefertreue

Abbildung 1.1: Die Spitze des Performance-Eisbergs

Es ist wie bei einem Eisberg, bei dem neun Zehntel unter der Was-
serflache verborgen sind: Der Umsatz ist die sichtbare Spitze des
Eisbergs, er wird nach auflen berichtet und ist ein Spétindikator
fiir den unternehmerischen Erfolg. Die Leistung der Prozesse fiir
den Kunden ist ein operativer Friithindikator, der nicht nach auf3en
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sichtbar ist. Sie bestimmt aber ganz wesentlich die Kundenzufrie-
denheit und damit sicherlich zumindest mittelbar auch den (zu-
kiinftigen) Umsatz. Gemessen wird die Prozessleistung in Durch-
laufzeit, Fehlerquote, Lieferfahigkeit und so weiter. Ahnlich verhalt
es sich auf der Kostenseite: Auch die wesentlichen Kostenarten
werden entscheidend von der Effizienz der Geschéftsprozesse be-
einflusst.

Wo ist bei all diesen betrieblichen Tatigkeiten und Prozessen eines
Unternehmens denn nun die Verbindung zwischen den wenigen
finanziellen Spdtindikatoren und den vielen prozessorientierten
Friihindikatoren? Wenn Sie diesen Zusammenhang verstehen ler
nen, wenn Sie die Frithindikatoren richtig interpretieren und da-
raus konkrete Sofortmafinahmen ableiten, um lhre Ergebnisse zu
verbessern, dann verfiigen Sie {iber Process Intelligence.

Fiihrungskréfte benotigen Process Intelligence, um Kennzahlen
(KPIs) im Kontext der realen Geschéftsprozesse zu erheben und
auszuwerten. Fiir sie muss Prozesseffizienz und Unternehmens-
leistung jederzeit transparent sein. Sie wollen Abweichungen zeit-
nah erkennen und korrigierend eingreifen. Wer will schon bis zum
Quartalsende warten, bis er weif, ob die angestrebten Ziele er-
reicht wurden?

Auch aus Kundensicht ist Prozesseffizienz ein wichtiges Thema.
Erinnern Sie sich noch daran, als Sie das letzte Mal in der Warte-
schleife Thres Dienstleisters auf einen freien Mitarbeiter warteten:
»Zurzeit sind alle Mitarbeiter belegt ...« Haufig sind hier fiinf Mi-
nuten schon zu lange und lassen Sie daran zweifeln, ob Sie mit
dem richtigen Unternehmen zusammenarbeiten.

Mit Process Intelligence kdnnen Sie stdndig die Leistung der ein-
zelnen Teilbereiche Ihres Unternehmens priifen. Nutzen Sie Thr
Wissen, um friihzeitig Fehler zu beheben, bevor sie ernsthafte Pro-
bleme verursachen — das ist wesentlich effektiver als jedes Krisen-
management.

ligence-Systeme oftmals nicht geeignet. Sie zeigen lhnen nicht den
direkten Bezug zwischen Kennzahlen und den Prozessen, die zu
diesen Kennzahlen fiihren. AuSerdem bieten sie nicht die Méglich-
keit, sofort MaSinahmen zur Verbesserung von Geschéftsprozessen
und Ergebnissen einzuleiten.

6 Zur Analyse der Prozessleistung sind herkbmmliche Business-Intel-
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Der Weg zum prozessorientierten
Unternehmen

Erfolgreiche prozessorientierte Unternehmen zeichnen sich durch
Zielstrebigkeit und klare Prioritdten aus. Sie sind in der Lage, ihre

Strategie in operatives Handeln umzusetzen, definieren Kennzah-

len und Service Level Agreements fiir ihre Kernprozesse und steu-
ern die unternehmenskritischen Prozesse vorausschauend. Erfolg-
reiche Unternehmen bringen ihre langfristigen strategischen Ziele
mit der operativen Ausfiihrung ihrer Prozesse in Einklang. Und sie
erreichen dies alles durch Process Intelligence.

Wissen ist Macht

Mithilfe von Process Intelligence bewerten Sie Geschwindigkeit,
Kosten, Qualitdt, Quantitdt und andere wichtige Kennzahlen Threr
Geschéftsprozesse. Process Intelligence versetzt Sie in die Lage,
Thre internen und externen Geschéftsprozesse kontinuierlich an
Ihre Anforderungen anzupassen. Sie verstehen die Kennzahlen
Threr realen Geschéftsprozesse, konnen objektive Entscheidungen
treffen und Thr Verbesserungspotenzial ausschopfen. Stellen Sie
sich vor, was Sie bewirken kdnnen, wenn Sie ohne gro3en Auf-
wand herausfinden, welche Faktoren die Effektivitit Ihrer Prozesse
beeinflussen und Best Practices identifizieren und multiplizierbar
machen.

Was bringt mir das?

Leider wird Thnen Process Intelligence nicht in die Wiege gelegt.
Sie werden auch nicht eines Morgens aufwachen und alles tiber
Prozesse wissen. Die Fahigkeiten zur Analyse und das Wissen
iber Prozesse entwickeln Sie erst im Laufe der Zeit. Und was
bringt [hnen das?

v/ Hohere Leistung: »Bessere« Prozesse fiihren zu einer hohe-
ren Unternehmensleistung. Sie sind wettbewerbsféhiger und
erzielen hohere Gewinne.

v/ Ein effizientes Friihwarnsystem: Sie reagieren nie wieder zu
spét, denn Sie sehen die entscheidenden Kennzahlen (Quan-
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titat, Zeit, Kosten, Qualitit) in Echtzeit — und kdnnen auf-
grund des Erfahrungswissens sogar zukiinftige Entwicklun-
gen prognostizieren.

v/ Schnelle und fundierte Entscheidungen: Sie identifizieren
schnell Schwachstellen im Prozess und leiten sofort Korrek-
turmafnahmen ein, bevor die Dinge aus dem Ruder laufen.

v/ Mit weniger Einsatz mehr erreichen: Sie schopfen das Poten-
zial Threr Mitarbeiter aus und nutzen Ihre Zeit besser, indem
Sie Verschwendung vermeiden und ineffiziente Arbeitsab-
laufe korrigieren.

v/ Informationen durch Benchmarking: Sie sind immer auf Lau-
fenden. Uber Benchmarking (Vergleiche zwischen Regionen,
Kundengruppen und so weiter) finden Sie heraus, wo Thre
Prozesse optimiert werden kdnnen und identifizieren Best
Practices.

Process Intelligence ist der beste und schnellste Weg, dies alles zu
erreichen; und Sie brauchen dafiir keinen schwarzen Giirtel in
komplizierten Managementmethoden oder Heerscharen von Pro-
grammierern. Heute stehen lhnen die Methoden und Werkzeuge
von Process Intelligence zur Verfligung.

Die drei Ebenen der Process
Intelligence

Es gibt drei Prozessebenen, an denen Sie sich orientieren kbnnen:
die strategische, die taktische und die operative Ebene. Jede die-
ser Prozessebenen wird durch die entsprechenden Prozessakteure
vertreten.

Die Akteure der strategischen
Ebene

Die Fiihrungsriege Ihres Unternehmens braucht leicht interpretier-
bare Kennzahlen, auf deren Basis sie fundierte Entscheidungen
treffen kann.
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Akteure der strategischen Ebene mochten wissen:
v/ Wo stehen wir im Hinblick auf unseren Plan?
v/ Wo lauft es gut? In welchen Bereichen haben wir Probleme?

v Werden wir unsere Ziele erreichen?

Fiihrungskréfte bevorzugen grafische Darstellungen wie Dash-
boards, die Informationen tibersichtlich zeigen. Ihnen liefert Pro-
cess Intelligence aggregierte Informationen iiber die kritischen
operativen Frithindikatoren (siehe oben) — eine Voraussetzung, um
Top-Ergebnisse zu erzielen. Fiihrungskréfte brauchen eine Sicht
mit schnell verstédndlichen Visualisierungen (Ampeln, Trends und
Planabweichungen) zu Mengen, Zeiten, Kosten, Qualitét und Risi-
ken, aus der sie den Status ihres kennzahlengesteuerten Unterneh-
mens ableiten konnen.

Die Akteure der taktischen Ebene

Prozessverantwortliche (wie der Leiter des Einkaufs oder des Kun-
denservices) sind auf detailliertere, prozessorientierte Informatio-
nen angewiesen. Ihre Aufgabe ist es, fiir effektive und effiziente
Prozesse zu sorgen. Das ist nur moglich, wenn sie die realen Pro-
zesse stdndig iiberwachen und im Hinblick auf Mengen, Zeiten,
Kosten, Qualitdt und Risiken auswerten konnen.

Prozessverantwortliche nutzen Process Intelligence, um ihre Pro-
zesse griindlich zu analysieren — manchmal bis auf die Ebene der
einzelnen Vorgédnge (Prozessinstanzen), wenn es um wichtige
Kundenauftrdge oder Beschaffungen mit hohem Volumen geht.
Betrachten wir beispielsweise eine durchschnittliche Prozess-
durchlaufzeit von sechs Tagen, die sich als arithmetisches Mittel
aus den Laufzeiten von zehn Prozessinstanzen berechnet: Zwei
Vorgénge nehmen zehn Tage in Anspruch und die restlichen acht
Prozesse fiinf Tage. Prozessverantwortliche miissen herausfinden
kénnen, warum zwei Prozesse so viel ldnger dauern. Wenn sie den
Ursprung des Fehlers gefunden haben, konnen sie die Fehler be-
heben und den aktuellen Prozess anpassen.
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Was die Akteure der taktischen Ebene wissen mochten:

v/ Wo im Prozess liegen unsere Engpédsse und Schwachstellen?
Wo miissen wir eingreifen?

v Funktionieren unsere Mafnahmen, Anderungen und
Verbesserungen?

v/ Welche weiteren Anderungen miissen wir vornehmen?

Kennzahlen reichen nicht aus, um Schwachstellen und verbes-
serungswiirdige Bereiche zu analysieren. Sie miissen die Struk-
tur Ihrer Prozesse verstehen und herausfinden, welche Aktionen
in welcher Reihenfolge von wem durchgefiihrt werden und was
dabei passiert. Die Moglichkeiten, Prozesse auszufiihren, sind
vielfaltig. Im Zweifelsfall miissen Sie sich jede Prozessinstanz an-
schauen und bis ins Detail priifen konnen, um die tatsdchlichen
Probleme zu identifizieren.

Eiswasser und den anderen ins kochende Wasser zu halten, wird
kein wohliges Gesamtgefiihl bei Ihnen erzeugen. Sie miissen
sich die gesamte Umgebung ansehen — die Bandbreiten, die Ver
teilungen und die einzelnen Instanzen.

6 Durchschnittswerte sind nicht sehr aussagekréftig. Einen Fufi ins

Sehr oft gibt es trotz zufriedenstellender Durchschnittswerte kata-
strophale Ausreifier: Wenn Sie einen Kunden eine Stunde in der
Telefonschleife warten lassen oder Ihre Rechnung viermal wegen
Fehlern korrigieren miissen, hilft [hnen der Verweis auf gute
Durchschnitte wenig. Stellen Sie also sicher, dass Sie einen voll-
standigen Uberblick haben.

Die Akteure der operativen Ebene

Die grofite Gruppe von Akteuren bilden Mitarbeiter der operativen
Ebene. Sie brauchen jetzt in diesem Moment Informationen tiber
ihre laufenden Vorgénge — und zwar in Echtzeit und ereignisge-
steuert. Sie miissen laufende Transaktionen steuern und sofort auf
Probleme reagieren konnen. Sie brauchen Informationen dartiber,
was vorher im Prozess passiert ist und welche Aktionen als Nachs-
tes anstehen. AufSerdem miissen sie in der Lage sein, kritische Si-
tuationen zu erkennen und entsprechende Mafdnahmen einzulei-
ten. Die Akteure der operativen Ebene suchen Antworten auf Fra-
gen wie:
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v/ Wie gut funktioniert alles in diesem Moment?

v/ Was lauft aktuell schief? Welche Gegenmafinahme sollte ein-
geleitet werden?

v’ Was kommt als Nachstes? Wie kann ich mich darauf einstel-
len?

Einen Prozess wirklich zu verstehen ist nicht einfach. Fiihrungs-
krafte miissen sicherstellen, dass die Akteure der operativen
Ebene die Unterstiitzung und Hilfe bekommen, die sie als erfolg-
reiche »Prozessingenieure« benétigen.

Der Business-Process-Excellence-
Zyklus

Den Begriff »kontinuierlicher Verbesserungszyklus« horen Sie ver-
mutlich andauernd. Er ist auch wirklich wichtig! Nehmen Sie sich
einen Moment Zeit und studieren Sie die grafische Darstellung in
Abbildung 1.2, die den Lebenszyklus zeigt.

@

Business
Uberwachung Implemen-
& Analyse tierung
IT
Ausfiihrung Komposition

Abbildung 1.2: Der Business-Process-Excellence-Lebenszyklus
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Das eine geht nicht ohne das
andere

Frither hat man Verbesserungsmafdnahmen entweder mit der orga-
nisatorischen oder der technischen Brille betrachtet. Heutzutage
geht aber das eine nicht mehr ohne das andere. Prozessverbesse-
rungslebenszyklen umfassen sowohl die fachliche Ebene (Busi-
ness) als auch die Informationstechnik, da fachliche und organisa-
torische MafSnahmen in der Regel auch systemtechnisch umge-
setzt werden miissen. Aus dem Zusammenwirken von Business
und IT entstehen Synergien. Abbildung 1.2 zeigt, dass die Haupt-
verantwortung (Was wollen wir erreichen und verdndern?) bei der
Business-Seite liegt. Im Hinblick auf den gesamten Lebenszyklus
gilt jedoch: Business und IT miissen eng zusammenarbeiten.

Stabilitdt

In einem Lebenszyklus gibt es keinen Stillstand. Das heif3t, Pro-
zesse sollten kontinuierlich auf mogliche Verbesserungen tiber-
priift werden. Ein Prozess braucht aber auch Stabilitét. Das Ergeb-
nis einer Prozessoptimierung ist ein stabiler Zustand, von dem aus
Sie den verbesserten Prozess iberwachen und analysieren. In Ab-
bildung 1.2 ist die Phase »Uberwachung und Analyse« hervorge-
hoben. Hier »lebt« Process Intelligence. Die Informationen zu der
Performance und der Struktur der tatsdchlich ausgefiihrten und
gelebten Prozesse sind wesentlicher Input fiir die weitere Optimie-
rung der Ablédufe. Der dargestellte Kreislauf hat keinen fest defi-
nierten Startpunkt; mehr und mehr Unternehmen beginnen mit
der Uberwachungs-/Analysephase (siehe Kapitel 4).
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Kapitel 2

Was Process Intelligence
Ilhnen niitzt

In diesem Kapitel
In Prozessen denken
Black Box und White Box: Kennzahlen und Strukturen
Die Chancen von Process Intelligence

Die wichtigsten Werkzeuge unter der Lupe

perspektive zu betrachten und Sie die Performance Ihrer
Prozesse bewerten und die Ursache fiir Probleme in der Prozess-
bearbeitung identifizieren kénnen, dann sind Sie in der Lage, die
Leistung in allen Bereichen Ihres Unternehmens zu erhohen.

W enn es [hnen gelingt, Ihr Unternehmen aus der Prozess-

In Prozessen denken

Process Intelligence ist die Fahigkeit, Ihr Unternehmen in Form
von Prozessen wahrzunehmen und den Ablauf dieser Prozesse zu
verfolgen. Wir haben alle gelernt, funktions- und ergebnisorientiert
zu denken. Sie miissen nun einen Schritt weiter gehen und Ihre
Prozesse sehen — in ihrer gesamten Tiefe und bis ins kleinste De-
tail, als Ganzes und alle Teile. Sie miissen jeden einzelnen Prozess
und seine Verkniipfungen verstehen. Dann wissen Sie, wie die Pro-
zesse Ihr Unternehmen beeinflussen.
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Wenn Sie noch nichts mit prozessorientierten Geschéaftsmodellen
zu tun hatten, dann erwartet Sie hier etwas Neues. Schauen Sie in
einige der in Anhang B aufgefiihrten Quellen, um ein besseres Ver-
stdndnis von Business Process Management zu entwickeln.

Ein wichtiger Aspekt von Process Intelligence ist es, Ziele fiir die
Leistung Threr Prozesse zu definieren und die Zielerreichung zu
analysieren. Oftmals resultieren diese Ziele direkt aus der Erwar-
tungshaltung Threr Kunden. Zum Beispiel: Wie lange kann man
einem Kunden zumuten, in der Telefonschleife zu warten? Wie
lange sollte eine Schadensbearbeitung in einem Versicherungs-
unternehmen maximal dauern? In vielen Féllen haben Sie sogar
Vertrdge mit Kunden geschlossen, die als Service Level Agree-
ments die Anforderungen an Reaktionszeit, Verfligbarkeit und
Fehlerquoten exakt regeln. Haufig miissen Sie mit ganz konkreten
finanziellen Nachteilen rechnen, wenn Sie die versprochene Per-
formance nicht erreichen.

Black Box und White Box —
zwei Sichten eines Prozesses

Process Intelligence hilft Ihnen, sowohl die duSeren als auch die
inneren Strukturen eines Prozesses zu verstehen. Die AufSensicht
oder »Black-Box«-Sicht eines Prozesses liefert Informationen tiber
den Prozess: Was stofdt den Prozess an, was ist Input und Output
und insbesondere welche Kennzahlen resultieren direkt aus die-
sem Prozess? Zum Beispiel kann man eine Kundenauftragsabwick-
lung definieren, vom Eingang des Kundenauftrags bis zur Liefe-
rung und dem endgiiltigen Zahlungseingang, und als direkte
Kennzahl die Durchlaufzeit (»End to End«) analysieren.

Die Innensicht oder »White-Box«-Sicht eines Prozesses zeigt seine
inneren Strukturen: Welche Aktivitdten laufen im Detail in welcher
zeitlich-logischen Reihenfolge ab, wer ist an diesen Aktivitdten be-
teiligt, welche IT-Systeme werden genutzt, wie lange dauert jeder
einzelne Bearbeitungsschritt und so weiter.

Als Kunde eines Unternehmens begegnen lhnen in der Regel die
Prozesse nur in der »Black-Box«-Sicht. Wenn Sie zum Beispiel ein
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neues Kommunikationspaket bei [hrem Telekommunikationsanbie-
ter bestellen, interessiert Sie nur, wann Sie das Paket fehlerfrei nut-
zen konnen. Es ist [hnen gleichgliltig, was im Hintergrund bei
Ihrem Dienstleister (und seinen Sub-Dienstleistern) an komplizier-
ten Freischalteprozeduren ablaufen muss. Als Prozessverantwort-
licher jedoch ist es Ihre Aufgabe, beide Sichten zusammenzubrin-
gen. Das heifdt: Sie miissen die Erwartungen lhrer Kunden an lhr
Unternehmen mit den internen Aktivitdten und Abldufen koordi-
nieren, um das gew{inschte Endergebnis sicherzustellen — und
dies moglichst noch mit kostenoptimalem Einsatz aller Res-
sourcen.

Prozesse quantitativ iiberwachen
und strukturell optimieren

Jeder im Unternehmen braucht sténdig aktuelle Informationen
tiber die Leistung seines Verantwortungsbereichs. Process Intelli-
gence liefert Ihnen zwei Arten der Analyse, um Probleme zu er-
kennen, schnell korrigierend in Prozesse eingreifen und mittelfris-
tig Optimierungsmafdnahmen ableiten zu kénnen:

v/ Quantitativ, basierend auf der objektiven Messung von Pro-
zesskennzahlen (Geschwindigkeit, Kosten, Qualitdt, Mengen
und Risiken)

v/ Strukturell, basierend auf der grafischen Darstellung der
Prozessstruktur: Welche Arbeitsschritte wurden in welcher
Reihenfolge, welche Prozesspfade mit welcher Wahrschein-
lichkeit durchlaufen? Wie h&dufig waren welche Teams invol-
viert? (Nahere Erlduterungen dazu im nachfolgenden Ab-
schnitt zum Thema »Automated Process Discovery«.)

Die Mitarbeiter in den Fachabteilungen miissen wissen, was in
einem Prozess wéhrend der Ausfithrung geschieht, das heifdt wih-
rend Arbeitsvorgénge ausgefiihrt werden, Systeme laufen, Transak-
tionen abgewickelt werden, Material verarbeitet und Energie ver-
braucht wird. Manchmal kommt es dabei auf das kleinste Detail
an. Deshalb sollten zeitnah detaillierte Informationen {iber den
Prozess und die Zusammenhénge abrufbar sein.
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Was hinter Process Intelligence
steckt

Der Ansatz, die Leistung von Geschéftsprozessen zu erheben und
als Basis fiir die Optimierung zu verwenden, ist nicht neu. Aller-
dings: Die Zeiten, in denen Berater die Mitarbeiter persénlich be-
fragten (»Wie lange brauchen Sie, um ein Angebot abzugeben?«,
»Wie viele Rechnungen haben Sie in der letzten Stunde erstellt?«),
um bestimmte Leistungsindikatoren zu erfassen, sind vorbei. Un-
ternehmen sind heutzutage stérker digitalisiert, und solche Infor
mationen liber Prozesse werden von IT-Systemen geliefert. Zudem
veralten Daten, die nur punktuell und stichprobenhaft erhoben
werden, schneller, als Sie daraus sinnvolle Optimierungsmafinah-
men ableiten kénnen.

Erst »lst«, dann »Soll«

Die Kernprozesse eines Unternehmens zunéchst einmal aus der
Hubschrauberperspektive — als sogenannte Prozesslandkarte —
grob zu dokumentieren, ist sehr hilfreich bei der Etablierung von
Process Intelligence. Sie finden dadurch heraus, wo die gréfiten
Nutzenpotenziale schlummern.

Man sollte sich im Klaren dartiber sein, dass bei der Prozessmo-
dellierung — falls Sie auf Basis der groben Prozesslandkarte wich-
tige Prozesse auf einer zweiten oder dritten Detaillierungsebene
verfeinert beschreiben — in der Regel mit Vereinfachungen gegen-
tiber den tatsdchlichen Abldufen gearbeitet wird: Man konzentriert
sich auf die wichtigsten, haufigsten Tatigkeiten und gédngigsten
Ausfiihrungspfade. Dies ist kein Fehler. Bei der Modellierung
mochte man ja explizit vereinfachen. Allerdings fiihrt dies dazu,
dass eine durch manuelle Modellierung entstandene Prozessbe-
schreibung kein genaues Abbild der Realitét darstellt. Oftmals sind
nicht alle in der Realitit vorkommenden Sonderfélle auch im Mo-
dell berticksichtigt, zum Beispiel:

v/ Bestellungen werden unerwartet vom Kunden gedndert.

v Ein Lieferant splittet Bestellungen aufgrund von Liefereng-
passen in mehrere Teillieferungen auf.
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v/ Rechnungen enthalten Fehler und miissen nach einer Rekla-
mation des Kunden modifiziert werden.

v/ Sadumige Kunden miissen bei unvollstindigen oder ausblei-
benden Zahlungen gemahnt werden.

Process Intelligence dagegen schaut automatisiert in die reale
Bearbeitung und bringt alle diese Sonderfélle zutage.

Da insbesondere die Reaktion auf solch unvorhergesehene Ereig-
nisse hdufig entscheidend fiir die Kundenzufriedenheit ist, brau-

chen Sie Process Intelligence, um wirklich zu verstehen, was vor

sich geht. Das Wissen tiber die tatséchlichen Strukturen und die

Ausfiihrung der einzelnen Prozessinstanzen ist unverzichtbar. Sie
wollen zum Beispiel Folgendes wissen:

v/ Wann und wie oft werden Bestellungen gedndert?

Wie oft und unter welchen Umstédnden werden Bestellungen
gesplittet?

v
v/ Worliber haben Kunden sich beschwert?
v

Wie viele Mahnungen waren nétig, bis der Kunde die Rech-
nung akzeptiert und vollstdndig bezahlt hat?

Process-Intelligence-Werkzeuge bieten innovative Funktionen, mit
denen Prozesse automatisch erhoben und dokumentiert werden;
zudem entsteht ein grafisches Modell jeder einzelnen Prozess-

instanz, das nachfolgend Bewertungen und Analysen ermdoglicht.

Process Intelligence gibt Ihnen einen Einblick in jede Prozess-
instanz. Auf Basis dieses Bottom-Up-Ansatzes konnen Sie Prozess-
indikatoren sofort berechnen und so eine aussagekraftige Ursa-
chenanalyse durchfiihren.

Automated Process Discovery (APD)

Mittels APD-Funktionen (Automated Process Discovery, automati-
sierte Prozesserhebung und -dokumentation) koénnen Sie alle pro-
zessrelevanten Daten und Ereignisse aus lhren [T-Systemen extra-
hieren (zum Beispiel aus ERP-, CRM-, Middleware-, Workflow-,
Legacy- und anderen Systemen). APD erzeugt eine grafische Dar-
stellung jeder einzelnen ausgefiihrten Prozessinstanz (zum Bei-
spiel: die Kundenbestellung 12345 vom 5. Mai um 10:37 Uhr). Fir
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einfache Prozessausfiihrungen zeigt die Rekonstruktion eine Se-
quenz von Tatigkeiten und Funktionen, zum Beispiel als ereignis-
gesteuerte Prozesskette (EPK). Fiir komplexe Prozesse liefert die
Prozessrekonstruktion Graphen mit Verzweigungen, Knotenpunk-
ten und Schleifen. Das Ergebnis ist eine perfekte Abbildung jeder
Prozessinstanz, so wie sie tatséchlich ausgefiihrt wurde.

Klingt unglaublich? Ist aber wahr. Wenn Sie mit APD-Werkzeugen
arbeiten, missen Sie den Prozess nicht im Voraus modellieren. Sie
bestimmen lediglich die Messpunkte und stellen eine Verbindung
zu den Systemen her. APD generiert dann das Modell und die Pro-
zessschritte.

Aggregierte Prozesssichten erheben

Bei sehr haufig ausgefiihrten Prozessen (zum Beispiel mehr als
1.000 Auftragsbearbeitungen pro Tag) ist es nicht machbar und
sinnvoll, jede Prozessinstanz einzeln zu analysieren. Verdichten Sie
die einzelnen Prozessinstanzen zu einer aggregierten Darstellung,
die Thnen hilft, Schwachstellen und Muster in der Bearbeitung zu
finden. Process-Intelligence-Werkzeuge sind in der Lage, Verdich-
tungen nach beliebigen Kriterien durchzufiihren (zum Beispiel:
alle Standardauftréige der letzten Woche von Kunden aus der Re-
gion West mit einem Bestellwert von iiber 12.000 Euro), und zwar
indem alle passenden Vorgédnge bildlich {ibereinandergelegt wer-
den und auch entsprechend die aggregierten Kennzahlen (zum
Beispiel die durchschnittliche Durchlaufzeit aller dieser Auftréage)
berechnet werden (siehe Abbildung 2.1).

Ein Process-Intelligence-Werkzeug erstellt dynamisch eine grafi-
sche Darstellung der aggregierten Prozesse fiir jede Anfrage. Es
vergleicht und bewertet das Verhalten verschiedener Dimensionen,
zum Beispiel von Abteilungen, Werken, Regionen und so weiter.
Wenn Sie sich weitere Details anzeigen lassen, sich zum Beispiel
eine leistungsschwache Region genauer ansehen, bekommen Sie
ein exaktes Bild der Arbeitsweise in dieser Region. Diese verglei-
chen Sie mit der Arbeitsweise einer leistungsstarken Region. So er
mitteln Sie die Best Practices in lhrem Unternehmen.

Wie funktioniert das? Um eine grafische Darstellung der aggregier-
ten Prozesse zu generieren, werden alle Objekte und Verbindun-
gen, die die Filterkriterien erfiillen, zu einem einzigen Objekt be-
ziehungsweise einer einzigen Verbindung kombiniert. Der logische
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Arbeitsablauf bleibt erhalten, indem Konnektoren (UND-, ODER-
und XOR-Verzweigungen) in den Prozessablauf aufgenommen
werden. Die grafische Darstellung des entstandenen Modells dient
als Basis fiir eine Strukturanalyse der Prozesse, da sie die wich-
tigsten Ausfithrungspfade und Téatigkeiten im Prozess zeigt.

Abbildung 2.1: Aggregation von Prozessinstanzen

Mit Visualisierungstechniken konnen Sie folgende weitere Einsich-
ten gewinnen:

v/ Die Wahrscheinlichkeit der verschiedenen Ausfiihrungspfade
wird grafisch durch unterschiedlich starke Verbindungslinien
dargestellt.

Ausfiihrungspfade unterhalb einer bestimmten Wahrschein-
lichkeitsgrenze konnen ausgeblendet werden.

Das Layout kann so gestaltet werden, dass automatisch der
wahrscheinlichste Ausfiihrungspfad angezeigt wird.

Arbeitsschritte konnen geméafd den KPI-Werten (zum Beispiel
Bearbeitungszeit, Kosten) farblich markiert werden.

S X <X

Trends und Ampeln kénnen eingeblendet werden, um das
Verhalten der KPIs in einem bestimmten Zeitraum zu visuali-
sieren.
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Process Intelligence stellt dem Prozessverantwortlichen die per-
fekte Kombination von Instrumenten zur Prozessanalyse und Pro-
zessoptimierung zur Verfiigung:

v/ ldentifizierung (und Farbkodierung) von Schwachstellen

(lange Bearbeitungszeit, hohe Kosten) und Optimierungspo-
tenzial im Prozessablauf

v/ Analyse der Wahrscheinlichkeiten im Kontrollfluss und Iden-
tifizierung kritischer Ausfiihrungspfade und Sonderfalle

v/ Analyse der Zuordnung von Ressourcen (Teams, Gruppen
und so weiter) zu Aufgaben

Des Weiteren kann die Abfolge der Arbeitsschritte als Gantt-Dia-
gramm angezeigt werden, um Uberschneidungen der Tatigkeiten
im Prozess nachzuvollziehen (siehe Abbildung 2.2). Dies ist be-

sonders niitzlich, wenn Sie nach Warte- und Liegezeiten in einem
Prozess suchen.
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Abbildung 2.2: Aggregierte Darstellung als Gantt-Diagramm
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Automated Organizational Discovery (A0D)

Die automatisierte Process Discovery ist schon spannend. Aber
Process Intelligence ermoglicht auch Automated Organizational
Discovery (AOD, automatisierte Erthebung und Analyse von Orga-
nisationsstrukturen). Wenn Sie Ihre Unternehmensablaufe opti-
mieren und Prozesse analysieren mochten, sollten Sie auch die or-
ganisatorischen Beziehungen mit einbeziehen und einen Blick
hinter das Organigramm werfen. Ein Organigramm stellt in der
Regel die statischen und hierarchischen Personalstrukturen eines
Unternehmens dar und hat wenig zu tun mit der tatsdchlichen Zu-
sammenarbeit, die fiir die Erbringung einer Dienstleistung notwen-
dig ist. Process Intelligence und AOD-Funktionen zeigen dagegen
auf, wie Abteilungen und Teams tatsdchlich zusammenarbeiten
(siehe Abbildung 2.3).

In vielen Einsatzszenarien ist die Analyse der organisatorischen
Zusammenarbeit mindestens so wichtig wie die detaillierte Ana-
lyse der Prozessstruktur.

AOD nutzt Verfahren, die aus der Statistik und Soziologie bekannt
sind (Organisationsanalyse). Damit beantworten Sie Fragen wie
»Welche Gruppen arbeiten hdufig zusammen und wie hdngen Re-
aktions- und Durchlaufzeiten von den beteiligten Abteilungen und
Teams ab?«.

Ahnlich wie Process Discovery nutzt AOD Daten zugrunde liegen-
der IT-Systeme, um reale Beziehungen zwischen Teams und Grup-
pen zu untersuchen. In diesem Zusammenhang kann Beziehung
verschiedene Bedeutungen haben, zum Beispiel Zusammenarbei-
ten, Delegieren, Informieren, Berichterstatten, Bewerten. Zusétz-
lich zeigt dieser Ansatz, an welchen Prozessen eine Organisations-
einheit beteiligt und fiir welchen Teil des Prozesses sie verantwort-
lich ist. Die grafische Darstellung dieser Beziehungen ist eine
wichtige Voraussetzung fiir das Analysieren und Optimieren der
Kommunikation wéhrend der Prozessausfiihrung.
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Abbildung 2.3: Automatisierte Erhebung und Analyse von Organisationsstrukturen

AOD vermittelt [hnen folgendes Wissen:

v/ Welche organisatorischen Einheiten fiihren welche Tatigkei-
ten aus? Wie oft? Welches Qualitdtsniveau wird erreicht? Gibt
es einen Zusammenhang mit den Bearbeitungs- oder Liege-
zeiten?

v/ Welche Einheiten arbeiten eng zusammen?
Wie oft arbeiten verschiedene Organisationseinheiten am
selben Vorgang?

¢ Wie oft wird Arbeit von einer Organisationseinheit an eine
andere weitergegeben?

e Wo entstehen Engpésse?

v/ Welche Einheiten fungieren als »Briickenképfe« zu anderen
Abteilungen? Wer besitzt welches Spezialwissen?
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v/ Wie stark ist eine Abteilung ausgelastet? Wo kann man Per-
sonalkosten einsparen?

v/ Wer delegiert an wen?

Wenn es darauf ankommt, die Leistungsfahigkeit [hres Unterneh-
mens zu optimieren, mochten Sie alles tiber die Teams wissen, die
an den Prozessen und Arbeitsabldufen beteiligt sind. Speziell Situ-
ationen wie die Integration von Unternehmen nach einer Fusion,
Umstrukturierungen und das Zusammenstellen neuer Teams, die
Einarbeitung neuer Mitarbeiter und die Personalentwicklung erfor-
dern ein Verstandnis fiir erfolgreiche organisatorische Strukturen.

In vielen groen Unternehmen entstehen oftmals sogenannte

»Communities of Practice«, die fiir den Wissensaustausch und die
Innovationskraft eine grof3e Rolle spielen. Indem Sie solche Orga-
nisationsstrukturen analysieren und Muster identifizieren, kénnen
Sie Vorschlége fiir erfolgreiches Knowledge-Management ableiten.

Nicht immer verfiigen die Teams und Mitarbeiter, die die hochste
Zielerreichung vorweisen, auch tiber die gréfte individuelle Kom-
petenz. Oft erbringen sie diese Leistungen aufgrund eines beson-
ders facettenreichen unternehmensinternen und externen Netz-
werks.

Leistung messen — KPls

Nachdem Sie sich mit APD einen guten Uberblick iiber Ihre Ist-
Prozesse verschafft haben, sollten Sie festlegen, welche Kennzah-
len wichtig sind, um die Leistung der Prozesse zu messen.

Es gibt zwei Arten von Kennzahlen:

v/ Extern: Kunden und Lieferanten nehmen Sie von aufsen
wahr. Externe Kennzahlen sind zum Beispiel Durchlaufzei-
ten, Qualitdt und die Einhaltung von Service Levels.

¢/ Intern: Aus unternehmensinterner Sicht sind zuséatzlich Infor-
mationen {iber Mengen, Kosten, Risiken und Ressourcen in-
teressant.
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In Abbildung 2.4 erfahren Sie mehr tiber Kennzahlen.

Abbildung 2.4: Interne und externe Sicht auf die Prozessleistung

Kennzahlen konnen n-dimensional betrachtet werden. Dies bedeu-
tet zum Beispiel, dass eine aggregierte Kennzahl wie »Durchlauf-
zeit 16 Tage« wenig Aussagekraft hat. Ganz anders sieht es aus,
wenn Sie diese 16 Tage aus verschiedenen Blickwinkeln (Dimensi-
onen), wie Prozesstyp, Region, Kundengruppe und Zeit, analysie-
ren: »Die Durchlaufzeit fiir Auftragsbearbeitungen in der Region
Stidwest lag fiir Geschdftskunden im 2. Quartal bei 14,2 Tagen«.
Erst eine solche n-dimensionale Differenzierung liefert die Basis
fir Benchmarks und Optimierungen.

Thre Process Intelligence leitet sich direkt daraus ab, wie Sie lhre
Kennzahlen definieren, um damit Informationen zu analysieren,
zu vergleichen, hochzurechnen, auf den Prozess zu beziehen und
schlieflich die richtigen Schliisse zu ziehen (siehe Abbildung 2.5).

Die Ursache finden

Mithilfe von Process Discovery erheben Sie automatisiert Ihre Ist-
Prozesse. Mithilfe von KPIs messen Sie die Leistungsfahigkeit der
Prozesse. Und jetzt wird es interessant: Wodurch wird die interne
und externe Leistungsfahigkeit gesteuert?
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Abbildung 2.5: Kennzahlen und Prozessstruktur

Normalerweise beginnt man mit der Messung der Prozessleistung
auf einer hohen Abstraktionsebene — etwa mit einem Dashboard,
das aggregiert die Leistung und aktuelle Trends zeigt. Aber wie
kommen die angezeigten Ergebnisse zustande? Warum ist bei-
spielsweise die Ampel fiir die Durchlaufzeit von Griin auf Gelb ge-
wechselt? An diesem Punkt miissen Sie in die Ursachenforschung
einsteigen.

Folgen Sie bei der Ursachenforschung dem Pfad von den Kenn-
zahlen bis zu den Prozess- und Organisationsstrukturen. Dies ist
besonders fiir eine aussagekréftige Analyse von Engpéssen wich-

tig.

Process Intelligence beinhaltet dem Data Mining verwandte Tech-
niken und Analysewerkzeuge und unterstiitzt Sie bei der Ursachen-
analyse (siehe Abbildung 2.6). Angefangen bei den Kennzahlen
verwenden Sie diese Techniken, um interne Strukturen und Kon-
stellationen sowie Muster zu identifizieren, die urséchlich fiir Eng-
passe und Probleme sind.
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Abbildung 2.6: Ursachenanalyse: von MessgroRen zu Strukturen

Auch Methoden wie Lean oder Six Sigma stellen Analysetechniken
und Werkzeuge bereit, mit denen Sie die Ursachen von Prozesser-
gebnissen bestimmen kénnen: zum Beispiel Fischgrét-Diagramme,
CTQ-Analyse (Critical to Quality), Ursache-/Wirkungsmatrix, Pare-
to-Analyse, FMEA (Failure Mode and Effects Analysis, FehlerMog-
lichkeits- und Einflussanalyse) und eine Reihe von Werkzeugen
zur statistischen Analyse. Process Intelligence heif3t, dass Sie diese
Werkzeuge ganz selbstverstandlich nutzen.

Licht in die Sache bringen

Wenn Sie herausgefunden haben, welche Faktoren die wichtigsten
Prozessergebnisse treiben, haben Sie eine héhere Ebene der Pro-
cess Intelligence erreicht. Herzlichen Gliickwunsch! Jetzt haben
Sie die Antworten auf all die grundsatzlichen Fragen, die Sie brau-
chen, um Ihr Wissen in die Praxis umzusetzen.

v/ Wie performant laufen die Prozesse tatsichlich? Welche Zei-
ten, Kosten, Qualitdten und Risiken konnen bei der Prozess-
ausfiihrung gemessen werden?

v/ Wie kamen die Ergebnisse zustande? Welche Prozessschritte
haben zu diesen Ergebnissen gefiihrt?

v/ Wer war beteiligt? Welche Teams haben zu diesem Prozesser-
gebnis in welcher Form beigetragen?

v Warum ist das passiert? Welche externen oder internen Er-
eignisse haben die Prozessausfiihrung beeinflusst?
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Benchmarking

Nutzen Sie Process Intelligence, um die Prozessleistung mit [hren
Zielen und mit der Leistung von Mitbewerbern zu vergleichen. Sie
konnen auch Szenarien innerhalb Ihres Unternehmens verglei-
chen, also ein internes Benchmarking durchfiihren:

v/ Vergleichen Sie Indikatoren miteinander (zum Beispiel die
Durchlaufzeit oder die Prozesskosten in Region A im Ver-
gleich zu Region B).

v/ Vergleichen Sie die Leistung und Struktur eines Prozesses im
Hinblick darauf, wie effektiv mit dieser Struktur Ergebnisse
erzielt werden (etwa Komplexitét und Struktur von Prozessen
in Region A im Vergleich zu Region B).

Abbildung 2.7 zeigt als Beispiel fiir Benchmarking einen Vergleich
zweler Regionen.

Abbildung 2.7: Benchmarking zum Vergleich zweier Regionen

Diese Vergleiche sind hervorragend geeignet, um Schwachstellen
und Fehlermuster in den Prozessen aufzudecken. In Abbildung 2.8
sehen Sie, wie mithilfe von Benchmarks Schwachstellen aufge-
deckt werden.
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Abbildung 2.8: Mit Benchmarking Schwachstellen finden

Process Intelligence —
was noch dazugehirt

Thr Process-Intelligence-Repertoire enthélt zahlreiche weitere Me-
thoden und Werkzeuge, die Thnen helfen, Ergebnisse zu visualisie-
ren, auf aktuelle Vorkommnisse zeitnah zu reagieren und Voraus-
sagen iiber die Zukunft zu treffen. Das sind die Schliissel zum Er-
folg!

Dashboards und Mashups

Process Intelligence erfordert eine rasche Verarbeitung gro3er In-
formationsmengen. Die relevanten Fakten miissen gut verstdndlich
aufbereitet werden, sodass Sie schnell Entscheidungen treffen kon-
nen. Prozesse und zugehorige Kennzahlen miissen im Kontext der
aktuellen Situation dargestellt werden, Ad-hoc-Anfragen miissen
durch einfache Anderung von Filterkriterien jederzeit méglich sein,
die grafische Aufbereitung der Informationen muss versténdlich
und ansprechend sein. Dafiir gibt es Dashboards und Mashups.
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Performance Dashboards

Mit einem Performance Dashboard verbinden Sie die Prozessland-
schaft Ihres Unternehmens mit der grafischen Darstellung der ent-
sprechenden Kennzahlen — so sind Abweichungen von den Plan-

werten auf den ersten Blick sichtbar. Performance Dashboards er-
moglichen es Thnen, bis in den gewiinschten Detailgrad der Kenn-
zahlen vorzudringen (siehe Abbildung 2.9).

Sie kdnnen Daten nach Zeit, Region, Produktgruppe und weiteren
Dimensionen filtern und Ampeln und Trendverldufe nutzen, um
sich Abweichungen von Planwerten anzeigen zu lassen. Auf aktu-
elle, entscheidungsrelevante Daten kénnen Sie schnell zugreifen
und ganz einfach spezielle Fragestellungen zu Ihrer Unterneh-
mensleistung analysieren.

Supgart Prosesses

R

Abbildung 2.9: Performance Dashboards

Das Ziel von Process-Intelligence-Dashboards ist: Prozessrelevante
Informationen kompakt bereitstellen und klar und ansprechend
aufbereiten.

Mashups — unzihlige Kombinationen

Mashups gehoren zu den interessantesten Neuentwicklungen im
Bereich Visualisierung und Datenaufbereitung. Unternehmen in-
vestieren hdufig hohe Summen in die Erstellung von Berichten,
die letztlich niemand liest, da sie nicht wirklich interaktiv nutzbar
sind. Dies dndert sich mit Mashups:

Mashups sind grafische Dashboards, die von einem Mitarbeiter — je
nach personlichen Aufgaben oder Interessen — selbst erstellt und
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verwaltet werden. Der Begriff »Mashup« stammt aus der Musikwelt.
Dort beschreibt er das Mischen verschiedener Stiicke zu einem
neuen Song. Diese Art des Mixens ist nun auch in der Welt von Pro-
cess Intelligence moglich. Statt iber das Mixen von Musikstiicken
reden wir hier {iber das situative Kombinieren von Informationen.

Mashups sind in der IT-Welt bereits weit verbreitet. Die Mashup-Tech-
nik nutzt die Prinzipien der serviceorientierten Architektur. Dabei
stiitzt sie sich auf Services, die auf vorhandene Inhalte zugreifen und
diese wiederverwenden. Standardschnittstellen erlauben die Verkniip-
fung verschiedener Informationsquellen mit Operatoren fiir Aggrega-
tion, Filtern, Sortieren und Mixen. Mashups beschranken sich nicht
nur auf Webinhalte. Auch Unternehmensdaten konnen integriert wer-
den - von Anwendungssoftware wie ERP und CRM {iber Data-Ware-
house-Systeme bis hin zu dateibasierten Informationen.

Wenn Sie ein Mashup erstellen, nehmen Sie die Informationen tiber
die Prozessleistung aus unterschiedlichen Quellen, kombinieren sie
und aggregieren sie zu einem Information Feed. Mashups binden
Feeds in grafische Darstellungen ein — und voila! in wenigen Minu-
ten ist Ihr maf3geschneidertes, kennzahlengestiitztes Dashboard fer-
tig. Abbildung 2.10 zeigt ein Beispiel eines so erstellten Mashups.
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Das Balkendiagramm zeigt die Ergebnisse der Umfrage zur
Veranstaltung. Das Anklicken der Balken verdndert die Resultate im
Séulendiagramm rechts.

Abbildung 2.10: Ein Mashup
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Schnell, schneller, Echtzeit!

Wettbewerbsdruck und technischer Fortschritt beschleunigen das
Tempo von Unternehmensabldufen immer mehr. Kurze Reaktions-
zeiten sind das Stichwort! Das gilt fir Finanztransaktionen, Logis-
tik, Kundenbeziehungen, die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften
und so weiter. Wir sind auf dem Weg in eine Welt der Echtzeit-
informationen, -entscheidungen und -handlungen.

Schon heute ist das Tempo rasant:

v/ Flug- und Hotelreservierungssysteme bieten eine im Sekun-
dentakt aktualisierte Online-Sicht der verfiigbaren Buchungs-
moglichkeiten und verarbeiten Anfragen sofort.

v/ Kreditentscheidungen werden binnen Minuten online ge-
troffen.

v/ Fahrzeugflotten werden online iiberwacht, um bei kurzfristi-
gen Auftragsdnderungen optimal reagieren zu kénnen.

v/ Der Einkauf in einem Online-Store dauert nur einen Augen-
blick — und im selben Augenblick werden ihnen auch noch
weitere, dhnliche Produkte angeboten.

Damit Thr Unternehmen mit diesem Tempo Schritt halten kann,
missen Sie lhre operativen Prozesse permanent tiberwachen und
auf Ergebnisse ziigig reagieren. Unter dem Schlagwort »Event Pro-
cessing« ist eine neue Technik entstanden, die eine zeitnahe Ana-
lyse direkt mit den operativen Prozessen verkniipft.

Complex Fvent Processing (CEP) ist ein Verfahren zur automati-
schen Analyse von Transaktionen, das es lhnen erméglicht, in
Echtzeit auf kritische Ereignisse zu reagieren. Mit CEP kdnnen Sie
Millionen von Ereignissen tiberpriifen, kritische Situationen identi-
fizieren und die notwendigen Mainahmen anstof3en. Das kann ein
Mensch unméglich leisten. CEP reduziert Risiken, verbessert die
Reaktion bei Fehlern und Ausfallen und hilft Ihnen, besser als die
Konkurrenz zu sein.

Typische Anwendungsszenarien sind:

v/ Verkehrssteuerung

v’ Uberwachung von Supply Chains und Logistik
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v/ Patienteniiberwachung im Gesundheitswesen
v/ Militdrische Informationssysteme

v/ Energiemanagement

v/ Wertpapierhandel

v/ Betrugserkennung

Achtung: Gefahr!

Prozesswissen nutzen heifst auch mogliche Risiken erkennen. Pro-
cess Intelligence bedeutet, dass Sie sofort erfahren, wenn Ihre Ge-
schéftsprozesse nicht rund laufen. Ob etwas verspétet geliefert
wird, verloren geht, beschéddigt wird oder ob es irgendwo fest-
steckt — sobald Sie sich der Gefahrenzone niahern, werden Sie in-
formiert.

Warnmeldungen sind Signale dafiir, dass etwas schieflauft. Dank
der heutigen Technik ist es moglich, Warnmeldungen iiberall hin
zu Ubertragen. Sie konnen zum Beispiel als E-Mail oder SMS ver-
schickt werden. Auf alle Falle konnen Sie sicher sein, dass jeder
zeitnah informiert wird!

Die Zukunft vorhersagen

Was aufierdem noch zu Process Intelligence gehort ist Intuition:
ein Gesplr dafiir, dass etwas passieren wird. Auch das leistet Pro-
cess Intelligence, und zwar weil geniigend historische Daten ge-
sammelt und geniigend Verhaltensweisen beobachtet werden,

um zu wissen, welche Ereignisse welche Konsequenzen nach sich
ziehen.

Es gibt eine Vielzahl mathematischer Modelle und statistischer
Methoden (wie bayessche Netze), um aus Vergangenheitsinforma-
tionen Schwierigkeiten in der Zukunft zu prognostizieren. Wenn
sich das Muster dieser kausalen Faktoren wiederholt, kann der Al-
gorithmus die Wahrscheinlichkeit ermitteln, mit der das Problem
wieder auftreten wird.
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Prozesse verstehen oder Prozesse vorhersehen? Wenn Sie wissen,
dass gleich etwas schiefgehen konnte und Sie noch genug Zeit
haben, es zu verhindern, dann haben Sie einen weiteren Schritt zu
einem ganzheitlichen Prozessmanagement gemacht.
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Kapitel 3

Die technische
Realisierung von Process
Intelligence

In diesem Kapitel
Technische Unterstiitzung
Erfassung
Verarbeitung

Visualisierung

dazu, Prozessinformationen jederzeit abzurufen, um sie zu
analysieren, zu iberwachen und zeitnah reagieren zu kénnen. In
diesem Kapitel werden die Anforderungen an eine technische Un-
terstiitzung genauer beschrieben.

D ie technische Unterstiitzung der Process Intelligence dient

IT-Unterstiitzung der Process
Intelligence

Process Intelligence muss sich in die vorhandene IT-Landschaft
einpassen. Besonders leicht gelingt das, wenn eine serviceorien-
tierte Architektur existiert, die sich in eine (BPM-)Gesamtlosung
einfiigt. Abbildung 3.1 zeigt das Modell der technischen BPM-
Architektur (siehe BPM-Grundlagen fiir Dummies). Bitte beachten
Sie, dass die Elemente, die Process Intelligence unterstiitzen, stan-
dardmégig in BPM integriert sind.
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Abbildung 3.1: Modell der technischen BPM-Architektur

Im Modell sehen Sie die drei Ebenen der technischen Umsetzung
der Process Intelligence: Erfassung, Verarbeitung und Visualisie-
rung. Sie sehen auch, warum Process Intelligence so effektiv ist:
Sie ist mit allen Vorgéngen in den Systemen und Anwendungen
des Unternehmens eng verkntipft. Nichts entgeht der Process Intel-
ligence! Und: Von der Process-Intelligence-Seite aus kénnen Sie
tiber Management- und Kontrollsysteme Vorgange direkt beeinflus-
sen.

Process-Intelligence-Informationen werden erfasst, verarbeitet und
den Mitarbeitern der strategischen, taktischen und operativen
Ebene zur Verfiigung gestellt. Process Intelligence ist auf allen
Ebenen eng eingebunden in das Kommen und Gehen der Prozess-
daten, die jeder als wesentlichen Bestandteil seiner Tatigkeit nut-
zen kann.

Welche Funktionen bieten nun die Erfassungs-, Verarbeitungs- und
Visualisierungssysteme fiir Process Intelligence im Einzelnen? Ziel
der technischen Unterstiitzung (siehe Abbildung 3.2) ist, einer
breit gefacherten Zielgruppe grof3e Datenmengen rollenspezifisch
zur Verfiigung zu stellen. Hauptsédchlich ist Process Intelligence fiir
Personen gedacht, die fiir Geschéftsprozesse verantwortlich sind
oder diese ausfiihren. Process Intelligence gibt ihnen die Moglich-
keit, Ereignisse und Sachverhalte wdhrend sie stattfinden zu er-
kennen, mit historischem Wissen zu verkniipfen und auf sie zu
reagieren!
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Abbildung 3.2: Technische Funktionen von Process Intelligence

Zur technischen Umsetzung der Process Intelligence gehoren Sys-
teme fiir Business Intelligence (BI), Complex Event Processing
(CEP) und Business Activity Monitoring (BAM). Diese Systeme
markieren den Abschied von der herkdbmmlichen Offline-Analyse
historischer Daten. Anstatt auf das zurtickzublicken, was schon
passiert ist, iberwacht Process Intelligence gerade stattfindende
Prozesse — damit Sie reagieren konnen, bevor Probleme entstehen.
Technische Neuerungen wie In-Memory-Datenbanken (die her-
kommliche Datenbanken ersetzen), Virtualisierung und serviceori-
entierte Architekturen (SOA) machen dies moglich.

Der Rest dieses Kapitels beschéftigt sich mit den drei Ebenen der
technischen Realisierung der Process Intelligence im Detail.

Erfassung

Bei Process Intelligence geht es darum, Prozessinformationen
schnell und problemlos zu verstehen. In Kapitel 2 wird erlautert,
dass Process Intelligence Geschéftsprozesse automatisch aus den
[T-Systemen generiert und Prozessablédufe transparent macht.
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Datenextraktion

Mit der Datenextraktion rufen Sie Daten von Datenbanken und
Systemen ab, die die Geschéftsprozesse unterstiitzen. Typische An-
wendungen sind ERP- und CRM-Systeme. Prozessextraktoren kon-
nen grofle Mengen an Daten auf einmal verarbeiten, um die Leis-
tung eines oder mehrerer Prozesse transparent zu machen. Bei
dieser Art der Datenerfassung werden die Informationen in regel-
maéfligen Abstdnden in Process-Intelligence-Anwendungen iber-
spielt. Diese Anbindung ist meistens sehr einfach und kostengtins-
tig tiber vorhandene Schnittstellen zu realisieren, und abh&ngig
von dem gemessenen Prozess kann haufig eine Verzogerung der
Datenaktualisierung in Kauf genommen werden.

Dateniiberwachung

Sollen besonders zeitkritische Prozesse beobachtet werden, ist das
Verfahren der Datenextraktion zu trdge. Dann empfiehlt sich eine
Echtzeitmessung durch Dateniiberwachung. Dabei beobachten
und liberwachen Sie lose gekoppelte Anwendungen und Dienste,
die {iber eine gemeinsame Informationsebene oder einen Bus ver-
bunden sind und eine SOA nutzen. So kénnen Sie Echtzeitinterak-
tionen unterstiitzen und komplexe Ereignisse mithilfe von Com-
plex Event Processing identifizieren (siehe Kapitel 2). Dateniiber-
wachung ist deshalb so wertvoll, weil die Informationssysteme in
immer htherem Maf3e serviceorientiert und ereignisgesteuert sind.

In der Praxis kommen Informationen {iber Prozesse nicht aus
einer einzigen Quelle — sie miissen aus verschiedenen Quellen
und unter Umsténden tiber verschiedene Extraktionsmechanismen
gewonnen werden. Process-Intelligence-Losungen liefern in der
Regel auch Extraktoren, um auf verschiedene Typen von Anwen-
dungssystemen zuzugreifen.

Verarbeitung

Die Verarbeitung macht aus ungeordneten Informationen wertvol-
les Wissen. Auf dieses Wissen kdnnen Sie mithilfe von Werkzeu-
gen zur Visualisierung (siehe nédchsten Abschnitt) zugreifen und
die Ergebnisse tiber Services in [hr BPM-System einspeisen, um
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Prozesse direkt zu steuern. Die Verarbeitung ist mit ihren zwolf
Untersystemen der komplizierteste Teil der technischen Umset-
zung der Process Intelligence. Einige der wichtigsten Untersysteme
werden hier beschrieben.

Process Discovery und
Organizational Discovery

Bei Process und Organizational Discovery geht es darum, aus un-
zusammenhdngenden Ereignissen einen Prozess zu generieren.
Dabei wird jede Instanz einer Aktivitét erfasst und daraus automa-
tisch der Prozess zusammengestellt. Der Prozessablauf wird in
Echtzeit dynamisch generiert.

Process Discovery ist eine komplexe Aufgabe. Tausende, sogar
Millionen von Schritten werden aus den verschiedenen Systemen
extrahiert und abgeglichen, sodass die Prozessinstanz immer aktu-
ell ist. Da die extrahierten Daten nicht unbedingt in der richtigen
Reihenfolge vorliegen, ist dieser Vorgang sehr kompliziert. Er muss
mit hoher Geschwindigkeit und natiirlich korrekt ausgefiihrt wer-
den, sonst erhalten Sie ein Durcheinander an unbrauchbaren In-
formationen.

Process Discovery ist ein ganz entscheidender Teil der Process In-
telligence. Die Definition von Prozessen ist eine der grofsten Hiir-
den, die es bei der Einfithrung von Business Process Management
zu nehmen gilt (mehr dariiber in Kapitel 2). Prozess Discovery ist
daher eines der leistungsstarksten Elemente von Process Intelli-
gence.

Ereignisverarbeitung

Die Ereignisverarbeitung (Event Processing) legt Regeln und Be-
dingungen fest, nach denen bestimmte Ereignisse erfasst und die
Informationen und Ergebnisse abgeleitet werden, die Mitarbeiter
und Systeme zur Ausfithrung ihrer Aufgaben benoétigen. Die Verar-
beitung komplexer Ereignisse (Complex Event Processing, CEP)
ist eine Weiterentwicklung des Event Processing, die eine deutlich
schwierigere Aufgabe 16st. Bei Complex Event Processing geht es
darum, Muster in den Ereignissen zu finden und diese zu korrelie-
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ren, ihre Auswirkungen zu analysieren und Mafsnahmen vorzu-
schlagen. Insbesondere bei zeitkritischen Prozessen ist das Com-
plex Event Processing ein wichtiges Hilfsmittel zur Analyse.

Alle von Complex Event Processing festgestellten Ereignisse wer-
den im Speicherbereich fiir Prozesse und Kennzahlen abgelegt
(Event Store); Process-Intelligence-Systeme verarbeiten Millionen
oder gar Milliarden von Datensétzen und Prozessinstanzen.

Warnmeldungen

Warnmeldungen weisen auf Ausnahmezustdnde hin. Sie konnen
fiir jede Messgrof3e oder Kennzahl in jedem Prozess Grenzwerte
festlegen. Sobald diese Grenzwerte {iberschritten werden, erhalten
Sie eine Warnmeldung. Das kann eine einfache E-Mail sein. Es
koénnte aber auch tiber den Event-Bus oder die SOA-Infrastruktur
ein neuer Geschéftsprozess angestofsen werden.

Prognose

Prognose-Funktionen bestimmen mithilfe bayesscher Statistik auf-
grund von Vergangenheitsinformationen die Wahrscheinlichkeit
zukiinftiger Ereignisse. Immer wenn eine Messgrof3e den definier-
ten Grenzwert tiberschreitet, wird eine Momentaufnahme aller
Kennzahlen gemacht. Wenn dieselbe Messgrofie den Grenzwert
wieder iberschreitet, erfolgt eine zweite Momentaufnahme aller
Kennzahlen und die beiden Datensétze werden korreliert. Das wird
so lange wiederholt, bis eine statistisch relevante Anzahl von Kor-
relationen erreicht ist. Jetzt kann das System die statistische Wahr-
scheinlichkeit einer Grenzwertiiberschreitung errechnen und Sie
rechtzeitig warnen.

Interaktive Kennzahlenanalyse

Insbesondere Prozessverantwortliche wollen systematisch Zusam-
menhénge und Schwachstellen in ihren Prozessen aufdecken.
Daftir ist die interaktive Kennzahlenanalyse hervorragend geeignet,
denn sie erlaubt es, beliebige Messgrof3en auszuwédhlen und sofort
in Echtzeit zu analysieren, etwa indem Sie Vergleiche ziehen und
Abhéngigkeiten untersuchen. Uber die interaktive Kennzahlenana-
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lyse finden Sie AusreifSer nach oben oder unten und kénnen die
Griinde fiir die Abweichungen feststellen.

Benchmarking

Um Prozesse und Szenarien zu vergleichen, bietet sich das Bench-
marking an. Mithilfe von Benchmarking kénnen Sie auch Bran-
chenwerte, die von Instituten wie dem Supply Chain Council oder
dem American Productivity & Quality Center (APQC) ermittelt wer-
den, mit den Werten lhres Unternehmens vergleichen.

Mit Benchmarking konnen Sie zwei Ergebnisse oder Kennzahlen
von Prozessen mit unterschiedlichen Eigenschaften miteinander
vergleichen — zum Beispiel die Durchlaufzeit des gleichen Prozes-
ses an verschiedenen Standorten. Aulerdem kénnen Sie die Pro-
zessstruktur untersuchen und sie mit der einer anderen Region
oder einem Branchenstandard vergleichen (siehe Beispiel in Kapi-
tel 5).

Simulation

Haufig ist es sinnvoll, einen Prozess oder eine Prozessverbesse-
rung zu testen, bevor sie umgesetzt wird. Mithilfe von Simulations-
funktionen konnen Sie Was-wére-wenn-Szenarien entwickeln und
daraus Schliisse ziehen. Beispielsweise simulieren Sie einen
neuen Prozess oder eine neue Organisationsstruktur mit Testda-
ten, oder Sie simulieren einen tiberarbeiteten Prozess mit realen
Daten aus der Vergangenheit. Eine gute Ausgangsbasis fiir eine Si-
mulation ist das Prozessmodell, das durch Automated Process Dis-
covery gewonnen wurde.

Fiir eine Simulation kénnen Sie dieses Prozessmodell an Ihre An-
forderungen anpassen. Dies kann sehr niitzlich sein, wenn Sie bei-
spielsweise Zeiten und Kosten oder die Haufigkeit der Prozessaus-
fiihrung festlegen mochten. Auch fiir die Entscheidung, wie Res-
sourcen zugewiesen werden sollen, hat sich diese Vorgehensweise
bewdhrt. Eventuell sollten auch stochastische oder zuféllige Werte
zugelassen werden — zum Beispiel bei der Festlegung von Funkti-
onsausfiihrungszeiten.
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Visualisierung

Nachdem nun alle Daten gesammelt und sédmtliche Informationen
verarbeitet wurden, muss das Wissen auch noch in die Képfe der
Beteiligten gelangen. Dieser letzte Schritt gelingt uns am besten
tiber die visuelle Darstellung, also iiber Diagramme, Grafiken und
Bilder.

Grafische Dashboards mit Mashup-Technik ermoglichen es, so
ziemlich jeden Prozess interaktiv und grafisch darzustellen. Dafiir
werden Kennzahlen verwendet, die von Daten aus der Verarbei-
tungsebene stammen (Echtzeit- oder Vergangenheitsdaten). An-
schlieflend werden sie Ihren Bediirfnissen entsprechend présen-
tiert.

Die Prozessbeteiligten wollen zusammenarbeiten und Inhalte aus-
tauschen, deshalb wird die soziale Interaktion immer wichtiger.
Process Intelligence sieht die Prozessbeteiligten als Community,
denn das stérkt die Rolle der Anwender und erhoht das Tempo, in
dem das Wissen tiber Prozesse und Leistung im Unternehmen
und seinen Wertstromen weitergegeben wird.
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Kapitel 4

Process Intelligence
erfolgreich einfithren

In diesem Kapitel
Prozesse verstehen lernen

Meilensteine auf dem Weg zu Process Intelligence

p rocess Intelligence — also die Fahigkeit, Prozesse zu analy-

sieren, Prozessprobleme zu erkennen und sie zu l6sen — ist
nicht angeboren. Sie muss in Weiterbildungsmafinahmen und in
der téglichen Arbeit erlernt werden. Dabei hilft der unmittelbare

Zugriff auf Prozessinformationen mithilfe von Softwarewerkzeu-

gen.

Prozesse verstehen lernen

Jeder kennt Prozesse. Sie stehen morgens auf, friihstiicken, ziehen
sich an und machen sich auf den Weg zur Arbeit. In diesem Pro-
zess kann es Storungen geben: Mal klingelt der Wecker nicht, mal
ist das Bad zu lange besetzt. Der Prozess hat ein konkretes Ergeb-
nis: Da Sie meist piinktlich zur Arbeit kommen, kdnnen Sie Thren
Lebensunterhalt verdienen. Es gibt auch Prozesskennzahlen: Wann
miissen Sie aufstehen, wie viel Zeit bleibt zum Friihstiicken und
wann miissen Sie am Arbeitsplatz angekommen sein? Vergessen
Sie nicht die typischen Prozessfehlerquellen: Sie miissen am
Abend zuvor rechtzeitig schlafen gehen, brauchen saubere Klei-
dung und miissen genug Benzin im Tank haben. Jeder weif3, wie
Prozesse grundsétzlich funktionieren.
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Es ist kein gro8er Schritt, diese Denkweise auf Ihre Arbeitspro-
zesse zu Ubertragen. Schwierig ist es schon eher zu lernen, wie
man Prozesse so diszipliniert beschreibt, dass man sie dann ana-
lysieren, steuern und verbessern kann. Um zum Beispiel Six Sigma
zu erlernen, braucht man eine qualifizierte Ausbildung und jahre-
lange Erfahrung. Das Training fiir den schwarzen Glirtel dauert
drei Monate. Dazu kommen noch die erfolgreiche Umsetzung
eines Projekts und ein Abschlussbericht. Projekterfahrung in unter-
schiedlichen Fachbereichen ist eine weitere Voraussetzung. Ein
schwarzer Giirtel in Six Sigma ist wie ein Doktortitel in Prozessen.
Die meisten Menschen brauchen so viel Wissen iiber Prozesse al-
lerdings nicht!

Prozessqrundlagen

Der Zweck eines Geschéftsprozesses ist es, aus Dienstleistungen
oder Materialien ein wertschopfendes Ergebnis zu produzieren.
Ein Prozess bendtigt dafiir Zeit und Ressourcen. Thr Geschéftspro-
zess ist dann erfolgreich, wenn Sie einen Nettowert erwirtschaften,
der hoher ist als die Kosten, die bei der Abarbeitung des Prozesses
entstehen. Bedauerlicherweise gibt es unzéhlige Faktoren, die den
Prozessablauf storen kénnen. Deshalb miissen Sie den Prozess
tiberwachen und analysieren, damit er kontinuierlich zur Wert-
schopfung beitragen kann.

Prozesse kénnen ganz einfach sein (ein Regal einrdumen) oder
sehr komplex (das Fahrwerk einer Raumféhre austauschen). Sie
basieren aber immer auf denselben Grundsatzen. Die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse, die hinter Geschéaftsprozessen stehen,
haben ihren Ursprung in der industriellen Revolution des friihen
20. Jahrhunderts. Heute finden sie ihren Ausdruck in Methoden
wie Lean oder Six Sigma. Diese Methoden haben alle eines ge-
meinsam. Es geht immer um die Frage: Wie effektiv und effizient
schaffen Prozesse Werte?

Six Sigma

Eine bekannte Methode zur Definition und Optimierung von Pro-
zessen ist Six Sigma — eine Qualitdtsinitiative, die in den 80er-Jah-
ren zuerst von Motorola entwickelt wurde. Bei Six Sigma erlernen
Sie ein Standardverfahren, mit dem Sie Prozesse definieren. Dann
lernen Sie, diese Prozesse zu messen und zu analysieren, um ihre
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Effizienz zu bestimmen. Beim néchsten Schritt geht es darum, wie
Sie Prozesse verbessern und anschliefSend steuern, damit sie dem
verbesserten Prozessdesign folgen.

Six Sigma eignet sich fiir sehr komplexe Prozesse — es ist aber
auch bei »normalen« Geschéftsprozessen sehr leistungsfahig. In
der Six-Sigma-Ausbildung gibt es verschiedene Stufen. Wie beim
Kampfsport sind diese durch Giirtel bezeichnet. Sie beginnen mit
dem weiflen Giirtel, dann kommt der gelbe, danach der griine Giir
tel. Die hochste Stufe ist der schwarze Giirtel. Durch eine Ausbil-
dung in Six Sigma konnen Sie eine Menge tiber Prozesse lernen.

Lean

Eine weitere Moglichkeit, etwas tiber Prozesse und Prozessverbes-
serung zu lernen, ist Lean. Wie Six Sigma basiert auch Lean auf
dem Qualitdtsmanagement, das von den »Qualitdtsgurus« She-
wart, Deming und Juran entwickelt wurde. Doch wéhrend Six
Sigma sehr problemorientiert ist (»Bringe diesen fehlerhaften Pro-
zess jetzt in Ordnung!«), ist Lean eher ein kontinuierlicher, inkre-
menteller Prozess (»Verbessern Sie [hren Prozess jeden Tag ein
kleines bisschen.«).

Lean wurde in Japan entwickelt, darum lernen Sie viele japanische
Ausdriicke, zum Beispiel Kaizen (sténdige Verbesserung), Gemba
(Ort des Geschehens) und Poka-Yoke (Fehlerverhinderung). Sie
lernen auch, einen Prozess griindlich zu untersuchen, ihn genau
zu beobachten und schlieflich bis ins Detail zu verstehen. Erst
dann konnen Sie den Prozess wirklich verbessern.

Ob durch Lean, Six Sigma oder eine andere Methode — ein Pro-
zessverstdndnis ist ein wesentlicher Schritt auf dem Weg zu Pro-
cess Intelligence.

Wahlen Sie einen formalen Aus- und Weiterbildungsweg, um Pro-
zesswissen aufzubauen. Setzen Sie sich realistische Ziele. Fiihren
Sie ein Aus- und Weiterbildungsprogramm mit Prozessfokus im
Unternehmen ein.
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Prozesswissen anwenden

Wenn Sie sich die Grundlagen angeeignet haben, kdnnen Sie [hr
Prozesswissen iiberall in Ihrem beruflichen Alltag anwenden.
Jeden Prozess oder jede Tatigkeit, egal wie einfach oder komplex,
konnen Sie verstehen und verbessern.

v/ Erkennen Sie, wie ein Prozess aussieht. Finden Sie heraus,
wer die Lieferanten sind und wie im Prozess aus einem Input
(Einsatz von Produktionsfaktoren) ein Output (definiertes Er-
gebnis) fiir den Kunden erzeugt wird. Verstehen Sie, welche
Informationen und Ressourcen der Prozess braucht und wie
das Zusammenspiel des Prozesses mit anderen Prozessen im
Gesamtkontext aussieht (der Wertstrom).

v/ Beschreiben Sie den Prozess, um sein Verhalten vollstandig
zu verstehen. Messen Sie seine Effizienz und finden Sie he-
raus, was er wirklich kann. Erkennen Sie, was ihn am meis-
ten beeinflusst und wo die Ursachen fiir Fehler oder Zeitver-
schwendung liegen.

Machen Sie nicht den Fehler, sofort mit Verbesserungsmafinah-
men anzufangen. Sie miissen zuerst messen. Nur wenn Sie
Ihren Ausgangspunkt kennen, kdnnen Sie spéter beurteilen, wie
erfolgreich Ihre Verdnderungen waren.

v/ Finden Sie Wege, die Prozesse zu verbessern. Wie kann der
Prozess effizienter zur Wertschopfung beitragen? Wenn
notig, filhren Sie Experimente oder Simulationen durch, um
auf Nummer sicher zu gehen.

v/ Setzen Sie die Verbesserungen um. Das kann schwierig wer-
den, da Mitarbeiter ihre Arbeitsweise &ndern miissen. Begin-
nen Sie mit kleinen Pilotprojekten und priifen Sie, wie effizi-
ent Thre Verbesserungen tatsdachlich sind. Dann kdnnen Sie
Anpassungen tibergreifend kommunizieren, um sicherzustel-
len, dass alle die neue Arbeitsweise kennen.

v/ Verbesserte Prozesse erhalten. Messen und tiberpriifen Sie
die Kennzahlen regelméfig und geben Sie Riickmeldung an
alle Beteiligten, damit sie den Prozess auch weiterhin nach
Ihren Erwartungen ausfiihren.
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Um zu priifen, ob Sie die richtigen Kennzahlen zur Prozess-
bewertung gewdhlt haben, gehen Sie nach der SMART-Methode
VOr:

v »Specific« (spezifisch): Kennzahlen (KPIs) miissen klar und
eindeutig definiert sein, sodass sich bestimmte Handlungen
daraus ableiten lassen.

v/ »Measurable« (messbar): Kennzahlen miissen messbar und
ihre Verbesserung muss nachvollziehbar sein.

v/ »Achievable« (erreichbar): Optimierungsziele miissen er
reichbar sein; es muss maoglich sein, das Prozessverhalten
tatsdachlich zu dndern.

v/ »Relevant« (mafdgeblich): Die Kennzahlen miissen die Unter-
nehmensziele widerspiegeln.

v »Time-based« (terminiert): Legen Sie einen Termin fest, an
dem die Kennzahlen erreicht werden miissen, und sorgen
Sie dafiir, dass dieser Termin eingehalten wird.

Wenn Sie [T-Fachmann sind, denken Sie wahrscheinlich gerade
e dariiber nach, in welchem Umfang die IT zur Prozessoptimie-
7 rung beitragen kann. Aber die Anwendung von Prozesswissen
funktioniert auch ohne IT. Methoden wie Lean und Six Sigma
spezifizieren keinerlei technische Hilfsmittel zu ihrer Umset-
zung. Ohne den Einsatz von IT stof3en diese Methoden jedoch
schnell an ihre Grenzen. Um Process Intelligence zu erreichen,
miissen Sie [hr fachliches Prozesswissen mit IT kombinieren.

Uom Prozesswissen zur Process
Intelligence

Sie haben sich ein grundlegendes Prozessverstdndnis angeeignet
und wissen, wie Sie dieses Know-how zur Optimierung von Abldu-
fen nutzen konnen. Jetzt sind Sie bereit, Technologie einzusetzen,
mit der Sie Ihr Wissen zu Process Intelligence weiterentwickeln
koénnen.
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Implementieren Sie Process-Intelligence-Software als strategische
Plattform wie in Kapitel 3 tiber die technische Realisierung be-
schrieben. Sie kdnnen jedes Process-Intelligence-Modul entspre-
chend dem aktuellen Bedarf implementieren. So kénnen Sie klein
anfangen und wenn erforderlich, Thre Process-Intelligence-Soft-
ware rasch erweitern.

Process-Intelligence-Software
einfiihren

Fithren Sie Process-Intelligence-Software strukturiert in vier Pha-
sen ein: Strategie, Design, Implementierung und Controlling.

Strategiephase

In der Strategiephase definieren Sie, in welchem Unternehmens-
bereich Process-Intelligence-Software eingesetzt werden soll. Sie
identifizieren alle Prozesse, die analysiert und optimiert werden
(mehr dariiber in Kapitel 1). Aufferdem definieren Sie die entspre-
chenden Ziele der einzelnen Geschéftsbereiche und die Prozess-
kennzahlen. Speichern Sie diese Definitionen in einem Repository,
wo sie zur Analyse und zur spateren Wiederverwendung bereitste-
hen. Beantworten Sie folgende Fragen:

v/ Welche Kennzahlen miissen gemessen werden?

v/ In welche Organisationsstruktur sind die ausgewéhlten Pro-
zesse eingebettet?

v/ Welche Prozesse benétigen eine detaillierte End-to-End-
Analyse?

Fiihren Sie eine Critical-to-Analyse durch, um herauszufinden, was
Ihre Kennzahlen mafsgeblich beeinflusst. So kénnen Sie globale Un-
ternehmensziele mit Projektzielen oder operativen Zielen verbinden.

Critical to (CT) bezieht sich auf die wenigen Aktivitdten, die kor-
rekt ausgefiihrt werden miissen, damit Sie Ihre Prozesskennzahlen
erreichen. CTs miissen ebenso wie Kennzahlen gemessen und ver-
waltet werden. Mithilfe einer Ursache-/Wirkungsmatrix konnen sie
miteinander in Beziehung gesetzt werden.
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Auch wenn Sie sich im Moment nur auf ein akutes Problem bei
einer Transaktion, einem Arbeitsablauf oder einer Aufgabe kon-
zentrieren, verfolgen Sie mit Ihren geplanten Verbesserungsmaf3-
nahmen meist ein ibergeordnetes Ziel (etwa: schnellere und bes-
sere Informationen fiir Kunden). Behalten Sie immer das Gesamt-
bild im Auge und {iberlegen Sie, wo sich die Aufgabe in den tiber
geordneten Prozess oder den Wertstrom einfligt. Zunéchst brau-
chen Sie eine genaue Definition des End-to-End-Prozesses (zum
Beispiel: vom ersten Kontakt bis zum Auftrag), damit Sie die an-
stehende Aufgabe richtig einordnen kénnen.

Erstellen Sie eine Geschéftsbereichsmatrix (Business Segment
Matrix, BSM), um die Kennzahlen zu verstehen und sie spéter in
einem Management-Dashboard zu organisieren.

Designphase

In der Designphase werden die Ergebnisse der Strategiephase in
konkrete Arbeitspakte umgewandelt. Berticksichtigen Sie die
Daten, die Sie in Ihrer Process-Intelligence-Software benétigen,
und die involvierten Organisationseinheiten. Sie miissen folgende
Fragen beantworten:

v/ Welche Daten brauchen wir von welchen operativen
[T-Systemen, um unsere Kennzahlen zu messen?

v/ Welche Analysen miissen wir durchfiihren?

v/ Wie sollen die Management-Dashboards gestaltet werden?

v/ Welche Arten des Reportings sind geeignet?
Beginnen Sie damit, die Prozesse anhand der einzelnen Prozess-
schritte und der erforderlichen Daten in Segmente zu unterteilen.
Dann bestimmen Sie, welche Process-Intelligence-Elemente
(Kennzahlen, Analysen und Dashboards) erforderlich sind, um die
Schritte zu unterstiitzen. Uberpriifen Sie folgende Checkliste fiir
jede Kennzahl:

v/ Beschreibung: Wie ist die Kennzahl definiert?

v Ziel: Welches Ziel misst die Kennzahl?

v/ Verantwortlicher: Wer ist fiir das Erreichen der Kennzahl ver-
antwortlich?
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Geschiftsbereich: Welchem Geschéftsbereich ist diese Kenn-
zahl zugeordnet?

Mafdeinheit: Welche Maf3einheit wird fiir diese Kennzahl an-
gewandt?

Angestrebter Durchschnittswert: Welcher Wert wird als Mit-
telwert angesetzt?

Festlegung von Grenzwerten: Welche Werte liegen innerhalb
des Toleranzbereichs?

Alarmwerte: Welche Werte sollten einen Frithwarnmechanis-
mus auslosen?

Formel: Wie wird diese Kennzahl errechnet?
Haufigkeit: Wie oft sollte diese Kennzahl erhoben werden?
Datenquelle(n): Woher stammen die Daten?

Dateninhaber: Wer ist fiir die Lieferung der Daten verantwort-
lich?

Messpunkte: Wo befinden sich die Datenerfassungspunkte
im Prozess?

R X XXX X X  ~ <

Bewertung (Dimensionen): Nach welchen Kriterien werden
die Kennzahlen bewertet?

Wahrend Sie jeden Prozessschritt durchgehen, bauen Sie sich das
Wissen auf, um den Prozess aus allen drei Blickwinkeln betrach-
ten zu konnen (strategisch, taktisch und operativ). Identifizieren
Sie die Beziehungen zwischen den Kennzahlen und den Prozess-
messpunkten und stimmen Sie diese mit den Zielen der Geschéfts-
bereiche ab (siehe Abbildung 4.1).

lmplementierungsphase

In dieser Phase implementieren Sie eine integrierte Process-Intelli-
gence-Software, die den zu optimierenden Prozessen und den
dafiir notwendigen Kennzahlen entspricht.

Der erste Schritt in der Implementierungsphase ist die Extraktion
von Daten fiir die erforderlichen Prozesse und Zeitintervalle. Die

Daten miissen in die Process-Intelligence-Software tiberfiihrt wer-
den.
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Geschéaftsbereichsmatrix f Kennzahlen (KPls)

7
Zuordnung von Messpunkten
—
o
-
f = )

Abbildung 4.1: Kennzahlen mit Messpunkten verbinden

Wenn die Software funktionsfahig ist, erfasst sie die Daten automa-
tisch, indem die laufenden Prozesse protokolliert und gemessen
werden. Die Abldufe werden analysiert und die Kennzahlen in
Dashboards visualisiert. Ein Beispiel sehen Sie in Abbildung 4.2.
Mit Process Intelligence kann sich jeder Prozessverantwortliche
eine liickenlose Wissensbasis iiber seine laufenden Prozesse auf-
bauen, dabei konnen die Qualitdt oder die Prozesskosten im
Fokus stehen.

Controlling-Phase

In der Controlling-Phase wollen die Prozessbeteiligten wissen, in-
wieweit sie ihre Ziele erreicht haben. Mithilfe von Dashboards und
Analysen versuchen sie, Schwachstellen in den aufgezeichneten
Prozessabldufen zu erkennen. Process-Intelligence-Software hilft
dabei, die gelebten Prozesse Schritt fiir Schritt in grafischen Pro-
zessmodellen nachzuvollziehen und somit Best Practices leichter
zu identifizieren (siehe Abbildung 4.2).
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Abbildung 4.2: Kombination von Kennzahlen und Prozess-Strukturen

In der Controlling-Phase werden Sie sich mit folgenden Fragen
auseinandersetzen:

v/ Auf welche Leistungsabweichungen fokussieren wir uns?

v/ Welche organisatorischen Faktoren beeinflussen die Prozess-
leistung?

v/ Wie erstelle ich eine kontinuierliche Optimierungsschleife?
v/ Wie verhalten sich die IT-Systeme in der Prozessausfiihrung?

Priifen Sie regelmaRig die Inhalte und die Funktionen Threr Pro-
cess-Intelligence-Software. Sorgen Sie dafiir, dass die Process-
Intelligence-Anwender alle Fahigkeiten und Hilfsmittel haben, die
sie fiir ihre Arbeit brauchen. Normalerweise werden Funktionalité-
ten bendtigt, mit denen Prozessdaten in Teilmengen zerlegt wer-
den kénnen (Slice and Dice), um den Inhalt aller im Prozess-
Warehouse gespeicherten Geschéftsdaten zu analysieren. Data-
Mining, Prozess-Benchmarking und die Darstellung einzelner oder
kumulierter Prozessinstanzen sind nur eine Auswahl weiterer
Werkzeuge eines Prozessarbeiters. Die Ergebnisse der Prozessana-
lysen kdnnen in Workshops herangezogen werden, um die unter-
suchten Ablédufe im operativen Betrieb zu verbessern.
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Untersuchen Sie mithilfe der Organisationsanalyse auch den Ein-
fluss organisatorischer Faktoren auf die Prozessleistung. Hier wer-
den Kommunikations- und Aktivitdtsdiagramme erstellt, die in
Team-Meetings und Workshops besprochen und optimiert werden
koénnen.

Wenn Sie sich Prozesswissen angeeignet und zusammen mit [hrer
[T-Abteilung Process-Intelligence-Software eingefiihrt haben, ma-
chen Sie den nédchsten Schritt: Lernen Sie, die Software richtig ein-
zusetzen. Auch das muss auf lhrem Trainingsplan stehen.
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Kapitel 5

Process Intelligence
in der Praxis

In diesem Kapitel
Herausforderungen im Vertrieb der UMG

Wie Process Intelligence hilft

Intelligence in der Praxis bewirken kann. Es zeigt an einem
kleinen Beispiel, wie leistungsfahig Process Intelligence ist.

D ieses Kapitel wirft einen kurzen Blick auf das, was Process

In dem Beispiel geht es um den Vertriebsmanager eines fiktiven
Automobilherstellers, den wir United Motors Group (UMG) nen-
nen. Das Unternehmen hat einen guten Namen und steht fiir Qua-
litdt. Dennoch steht es vor grofien Herausforderungen: Es muss
sich an Marktanforderungen anpassen, die sich schnell &ndern,
und es muss die Probleme bewdltigen, die durch die weltweite
Finanzkrise verursacht wurden. Der Vorstand hat die Strategie
tiberarbeitet und die Entscheidung getroffen, diese prozessorien-
tiert umzusetzen.

Herausforderungen im Vertrieb

der UMG

Die Vertriebsleitung der UMG hat einige schwierige Aufgaben zu
16sen. In mehreren Arbeitssitzungen hat die Fiihrungsriege des
Unternehmens Programme beschlossen, mit denen die Leistung
gesteigert werden soll. Drei Strategien werden empfohlen:

Dieses Material ist urheberrechtlich fur die (oder zu Gunsten der) Wiley Publishing, Inc. geschiitzt.
Jede Weitergabe, Vertrieb oder unerlaubte Nutzung ist verboten.



70 Process Intelligence fiir Dummies

v/ Produktportfolio optimieren und erweitern. UMG will als
Marktfiihrer wettbewerbsfahig bleiben, also werden neue
Modelle eingefiihrt, darunter ein Crossover, ein umwelt-
freundlicher Hybrid und ein neuer kleiner Sportwagen. Zu-
satzlich soll die Modellpalette der Kompaktautos und Limou-
sinen modernisiert werden (siehe Abbildung 5.1).

v/ Lagerkosten senken. Das Unternehmen gestaltet seine Build-
to-Order-Prozesse neu und fiihrt einheitliche Fahrzeugplatt-
formen ein, um die Fahrzeug- und Teilebestdnde zu reduzie-
ren. Im Rahmen der Prozessumgestaltung wird auch ein in-
teressantes neues Online-Tool, der Fahrzeugkonfigurator, in
den Vertriebsniederlassungen und im Online-Direktvertrieb
eingefiihrt. Von diesen Mafsnahmen erhofft sich UMG eine
Steigerung der Qualitdt und der Zuverldssigkeit im Auftrags-
prozess. Ein neues Programm zur Optimierung der Supply
Chain soll die Beschaffungsprozesse und die Integration ex-
terner Zulieferer verbessern.

Oberklasse

Kleinwagen

.FORCE
Sportwagen

FAMILY
Kompaktklasse

Abbildung 5.1: Die Modellpalette von UMG
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v/ Vertriebseffizienz und Produktumsitze steigern. UMG wird
neue Kundenzielgruppen ansprechen und weitere Vertriebs-
niederlassungen griinden, um neue internationale Marktseg-
mente zu erschliefen. Unrentable Modelle sollen eingestellt
werden. AufSerdem soll nach Verbesserungspotenzial in den
Vertriebsprozessen gesucht werden.

Das Vertriebsteam wird die Auftragsprozesse entsprechend verbes-
sern und ein Performance-Management-System fiir den Vertrieb
aufbauen. Ziel ist ein prozessorientiertes System zur Leistungsmes-
sung mit Frihwarnungen und abgeleiteten Mafinahmen. Aufer-
dem soll das System die Bearbeitungszeit und die Qualitat der Auf-
tragsprozesse messen. Das Vertriebsteam verpflichtet sich einem
Programm zur kontinuierlichen Leistungsverbesserung.

Process Intelligence im Vertrieb

der UMG

Das Vertriebsteam geht systematisch vor und beginnt mit der Defi-
nition strategischer Ziele, aus denen es messbare Kennzahlen ab-
leitet. Dabei werden die bestehenden Prozesse analysiert und die
zugehorigen operativen Kennzahlen ermittelt. Bei der Analyse des
Auftragsprozesses fiihrt beispielsweise die strategische Kennzahl
Liefertermintreue zu den operativen Kennzahlen Durchlaufzeit,
Bearbeitungszeit und Anzahl der Anderungen pro Auftrag, die als
messbare Grofien im Prozess auftauchen.

Das Vertriebsteam stellt sicher, dass alle Beteiligten ein gemeinsa-
mes Verstandnis des Prozesses und der definierten Kennzahlen
haben.

Das Team geht nach der Measure-First-Methode vor, das heifdt, der
bestehende Prozess wird im [st analysiert. Dazu wird das ERP-Sys-
tem, das die Kundenauftrége verarbeitet, mit Process Intelligence
analysiert. Dies erfolgt, indem die geschéftsrelevanten Daten jedes
Prozessschrittes extrahiert werden und jeder einzelne Auftrag zu
einer individuellen Prozessinstanz zusammengesetzt wird, die den
tatsdchlichen Ablauf widerspiegelt. So werden die Details der Auf-
tragsbearbeitung sichtbar und die Kennzahlen (Durchlaufzeit,
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Bearbeitungszeit und Anzahl Anderungen pro Auftrag) kénnen
berechnet werden. Zusammen mit weiteren relevanten Daten wie
Handler, Produkttyp, Wunschliefertermin kénnen diese Informatio-
nen zur Analyse genutzt werden.

Die so automatisch gemessenen Prozessschritte, Kennzahlen und
Dimensionen sind in Abbildung 5.2 aufgelistet.

Nachdem die Messungen automatisiert sind, kann das Team tag-
lich die Auftragsinformationen erfassen. Es fiihrt Vertriebs-Dash-
boards ein, um die Kennzahlen anzuzeigen. In Abbildung 5.3
sehen Sie ein Vertriebs-Dashboard als Beispiel. Beachten Sie, dass
fir den Auftragsmanagementprozess die Kennzahlen, die in der
strategischen Analyse der Liefertermintreue definiert wurden (also
Durchlaufzeit, Bearbeitungszeit, Anzahl Anderungen), angezeigt

werden.
Prozessschritte KPIs Dimensionen
Angebot erstellen Anzahl Anderungen Zeit
Bestellung anlegen Anzahl Prozesse Héndler
Kundenauftrag erstellen Prozessdurchlaufzeit Ausstattung
Rechnung stellen Bearbeitungszeit Montagestandort
Anderungen rechtzeitig ausfiihren Zeit vom Vertragsabschluss bis zur Auftrag
Lieferung anlegen Lieferung Fertigungsstandort
Kundenauftrag @ndern Zeit vom Vertragsabschluss bis zur Produkt
Preisdnderung durchfiihren Rechnungsstellung
Kommisionierung und Lieferung anlegen | Zeit von der Lieferung bis zur Empfangs-
Warenausgang buchen bestétigung des Handlers
Wareneingang bestétigen Zeit von der Lieferung bis zur Buchung
An Kunden liefern des Warenausgangs

Abbildung 5.2: Prozessschritte, Kennzahlen und Dimensionen des Vertriebs-
und Auftragsabwicklungsprozesses

Gestalten Sie Dashboards tibersichtlich! Beschrénken Sie sich
auf die wichtigsten Kennzahlen. Auch die Navigation sollte einfach
sein, damit jeder die Dashboards leicht nutzen kann.
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Abbildung 5.3: Ausschnitt eines Vertriebs-Dashboards

Ihre erste Analyserunde wird hochstwahrscheinlich ganz offen-
sichtliche Verbesserungspotenziale aufzeigen. Ublicherweise sind
diese Verbesserungen unkompliziert und beziehen sich auf Veran-
derungen im Arbeitsablauf oder im Verhalten — nicht in der Tech-
nik — geméfs dem Kaizen-Prinzip »Vereinfache und eliminiere,
bevor du automatisierst und integrierst«.

Vom Symptom zur Ursache

Mit dem Dashboard, das séamtliche Daten des Vertriebsprozesses
grafisch darstellt, kann das Vertriebsteam jederzeit die tatsdchliche
Prozessleistung einsehen. Beispielsweise zeigt das Dashboard,
dass die Vertriebsprozesse zu lange dauern: Durchschnittlich dau-
ert ein Prozess 82 Tage und liegt damit weit tiber dem Zielwert von
70 Tagen.

Das Dashboard deckt dieses Problem auf. Aber wo liegt die Ursa-
che, und was sollte das Team an seinem Prozess oder der Organi-
sation dndern, um den Prozess zu beschleunigen?
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Mithilfe von Process Intelligence analysiert das Vertriebsteam die

Beziehungen zwischen den Kennzahlen, den Dimensionen und

den Prozessstrukturen. Der erste Schritt bei der Analyse ist ein

Blick auf die Verteilung der Prozesslaufzeiten (siehe Abbildung 5.4).
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Prozessdurchlaufzeit (Tage)

Anzahl Prozesse

Abbildung 5.4: Verteilungsdiagramm der Prozesslaufzeit

Bei {iber 4.000 Prozessinstanzen sieht das Team auf einen Blick,
dass die Spanne von 36 Tagen bis zu fast 150 Tagen reicht. Der
Vertriebsprozess kann also die Zielvorgabe von 70 Tagen sehr wohl
einhalten. Dennoch dauert ein Vertriebszyklus oft bis zu 100 Tage
oder noch ldnger. An die Kosten, die entstehen, wenn der Prozess
doppelt so lange dauert wie er sollte, mdchte das Team lieber gar
nicht denken!

Aber was verursacht das schlechte Prozessverhalten? Mit Process
Intelligence ist das ganz leicht herauszufinden. Das Team analy-
siert die Prozessinstanzen mit hoher Leistung im Vergleich zu
denen mit geringer Leistung. Dazu werden alle Prozessinstanzen
mit langer Laufzeit zu einem aggregierten Prozess zusammenge-
fasst und alle mit kurzer Laufzeit zu einem anderen. Die Darstel-
lung beider Prozesse erfolgt in Form von ereignisgesteuerten Pro-
zessketten (EPKs), die es ermoglichen, unterschiedliche Ablaufe
und Verhalten grafisch zu visualisieren.

Jetzt ist der Vergleich von gut und schlecht funktionierenden Ver-
triebsprozessen relativ einfach. Die erste EPK zeigt den »guten«
Prozess: Der Vertriebszyklus dauert zwischen 36 und 60 Tagen. Die
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»schlechte« EPK wird aus allen Auftrdgen erstellt, in denen der
Prozess mehr als 100 Tage in Anspruch nimmt. Beide werden in
Abbildung 5.5 gegentiibergestellt.

Gut Schlecht Details

Abbildung 5.5: Automatisch erhobene Strukturen des Auftragsprozesses

Die Struktur des »guten« Prozesses ist schlank und geradlinig, wie
sie sein sollte. Beim »schlechten« Prozess gibt es eine Verzwei-
gung und eine grof3e Schleife mit zusétzlichen Tatigkeiten. Da ist
es kein Wunder, dass diese Prozesse langer dauern!

Warum das so ist, zeigt eine Analyse der Strukturdetails: Es gibt
héufige Auftragsdnderungen, insbesondere erfordert der Arbeits-
schritt Anderung des Kundenauftrags iber 40 Prozent der Zeit.

Der Grund fiir die schlechte Leistung ist somit gefunden. Die Lo-
sung besteht darin, die Anzahl der Auftragsdnderungen zu redu-
zieren. Dann steigt die Prozessleistung, das heifdt, der Vertriebszy-
klus wird kiirzer. Das Team kann nun konzentriert nach Moglich-
keiten suchen, Auftragsdnderungen zu vermeiden. Die Resultate
der Verbesserungen kénnen durch die kontinuierliche Messung di-
rekt angezeigt und tiberwacht werden.
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Wo sind die Best Practices?

In welchem Team oder in welcher Region finden sich Best Practi-
ces? Und was machen die Mitarbeiter, die Best Practices anwen-
den, anders als andere? Um das herauszufinden, wird die Bezie-
hung zwischen der Prozessleistung und der gemeinsamen Arbeits-
leistung der Abteilungen und Teams analysiert. Es wird nicht die
Prozessstruktur (das heif3t die Ablaufstruktur) analysiert, sondern
die Kommunikationsstruktur, also die Zusammenarbeit zwischen
Teams im Prozess (siehe Abbildung 5.6).
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Abbildung 5.6: Analyse der Kooperationsstrukturen zwischen
unterschiedlichen Teams
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Die grafische Darstellung der Kommunikationsstruktur zeigt die
organisatorischen Einheiten als Knoten. Die Linien reprédsentieren
die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen organisatorischen
Einheiten. Betrachten Sie beispielsweise die Linie zwischen Team
0 (Vertriebssupport-Team) und dem Verteilzentrum. Der Wert von
3.636 bedeutet, dass 3.636 Kundenauftrdge von Team 0 bearbeitet
und an das Verteilzentrum weitergeleitet wurden. Das ist etwa die
gleiche Menge wie bei Team 1 (3.421) und Team 2 (2.530) und un-
gefdhr viermal so viel wie bei Team 3 (837).

Interaktive Analysetechnik macht die Auswertung zum Kinderspiel:
Klicken Sie auf die Linie von Team 0 zum Verteilzentrum und so-
fort wird im oberen Diagramm angezeigt, welchen Beitrag das
Team zur Gesamtleistung erbringt. Das Diagramm zeigt hell die
Performance-Verteilung fiir alle Prozess und dunkel die Verteilung
fiir das Team 0. Das Beispiel macht deutlich, dass hauptsachlich
Team 0 fiir die schnellen Prozesse verantwortlich ist.

Mit Process Intelligence haben Sie also die Best Practice identifi-
ziert. Wenn alle Vertriebsteams die Best Practices von Team 0 an-
wenden wiirden, kdnnte die durchschnittliche Zeitspanne ent-
scheidend reduziert werden (laut Diagramm sogar fast halbiert)!
In diesem Beispiel ist es nicht notwendig, neue Anwendungen
oder Prozesse einzufiihren. Die anderen Teams miissen nur ler-
nen, das Wissen anzuwenden, das bereits im Unternehmen vor-
handen ist.

Nutzen Sie Process Intelligence, um Kennzahlen mit der Ausfiih-
rung von Prozessen zu verbinden — so machen Sie ihre Wechsel-
beziehung sichtbar und koénnen sie als Grundlage fiir MaBnahmen
nutzen.
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Kapitel 6

Anwendungsszenarien fiir
Process Intelligence

In diesem Kapitel
Wie Process Intelligence tatséchlich eingesetzt wird

Einsatzbeispiele aus unterschiedlichen Branchen

ieses Kapitel beschreibt einige realistische Anwendungs-
szenarien der Process Intelligence.

Vertriebssteuerung: Lead to Order

Die Hauptaufgabe des Vertriebsmitarbeiters besteht darin, eine
Opportunity vom Erstkontakt bis zum Vertragsabschluss effizient
zu voranzutreiben. Wichtiger als alles andere ist fiir ihn Transpa-
renz. Process Intelligence im Lead-to-Order-Prozess hilft, den Ver
trieb prozessorientiert zu organisieren. Fiir die Vertriebsmitarbeiter
ergibt sich kein zusétzlicher Aufwand, da die benétigten Daten in
der Regel direkt aus dem CRM-System des Unternehmens extra-
hiert werden kénnen. Die prozessorientierte Analyse einer Ange-
botserstellung ermittelt Kennzahlen fiir den Gesamtprozess oder
fiir Teilprozesse und ermdoglicht die zeithahe Alarmierung bei Pro-
blemen (»Frithwarnsystem«) und die Auditierung — sowohl intern
als auch gegeniiber Kunden.

Auf der Grundlage aggregierter Sichten, die die Aktivitdten nach
Regionen oder Mérkten zeigen, kénnen Sie bestimmte Angebote
und Auftrdge untersuchen, da Process Intelligence die operativen
und strategischen Ebenen integriert. Zum Beispiel koénnen die Teil-
prozesse Lead-Management, Opportunity-Management, Vertrags-

Dieses Material ist urheberrechtlich fur die (oder zu Gunsten der) Wiley Publishing, Inc. geschiitzt.
Jede Weitergabe, Vertrieb oder unerlaubte Nutzung ist verboten.



80

Process Intelligence fiir Dummies

abschluss, Fakturierung und Provisionierung miteinander verbun-
den werden. Typische Kennzahlen, die nach Branche, Region, Zeit
und Umsatzart analysiert werden konnen, sind:

v/ Wert des Forecasts

v/ Wert des Auftragseingangs

v/ Zeit vom Erstkontakt zur Auftragserteilung

v/ Abschlussquote

v/ Forecast-Genauigkeit

Beschaffungsprozess:
Procure to Pay

Der Procure-to-Pay-Prozess bezieht sich auf die Einkaufsfunktio-
nen eines Unternehmens. Dazu gehoéren das Erteilen und Bestéti-
gen von Auftrdgen, die Annahme und Priifung von Rechnungen
und Auftrdgen, die Retourenabwicklung und die Bezahlung der
Rechnung. Hoch entwickelte Supply Chains 16sen immer h&dufiger
das herkdmmliche Beschaffungswesen ab, und die Effizienz der
Procure-to-Pay-Prozesse spielt deshalb eine immer wichtigere
Rolle. In diesem Zusammenhang tragt auch der Lieferant entschei-
dend zur Effizienz des Prozesses bei.

Process Intelligence liefert [hnen regelméfig ganzheitliche Reports
und Analysen und stellt den Akteuren in den verschiedenen Abtei-
lungen die entscheidungsrelevanten Informationen zur Verfiigung.
Im Einzelnen bedeutet das:

v/ Unterstiitzung strategischer und operativer Entscheidungen
im Procure-to-Pay-Prozess

Informationen tiber den Lieferumfang der aktuell wichtigsten
Lieferanten (nach Zeit und Segment)

4

v/ Analyse der Verbesserungen, die erzielt werden konnen,
wenn leistungsschwache Lieferanten abgelost werden

v

Identifizierung von Hauptlieferanten, bei denen es Probleme
mit den Lieferterminen gibt
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v/ Gegeniiberstellung von tatséchlicher Leistung und Service
Level Agreements

Auftragsabwicklung:
Order to Cash

Bei der Auftragsabwicklung werden Geschéftsprozesse optimiert,
die durch viele Schnittstellen zu Partnern, Kunden und Logistik-
dienstleistern gekennzeichnet sind. Durch die hohe Anzahl der
Schnittstellen sind diese Prozesse besonders anfallig fiir Fehler:
Die Erfahrung zeigt, dass mehr als 25 Prozent solcher Prozesse in-
effizient sind; allein die Bonitétspriifungen kénnen schon die Ab-
wicklung erheblich verzégern. Obwohl Kostensenkung fiir viele
Organisationen ein strategisches Ziel darstellt, verursacht das Be-
heben von Prozessproblemen héufig zunédchst Kostensteigerun-
gen. Damit befindet sich das verantwortliche Management in
einem Dilemma: Einerseits sollen die Kosten reduziert werden, an-
dererseits wird aber mehr Personal benétigt, um die fehlerfreie
Ausfiihrung der Verkaufs- und Logistikprozesse gewéhrleisten zu
kénnen.

Der Einsatz von Process Intelligence zeigt Einsparungspotenziale
auf, indem der gesamte Prozessablauf inklusive der Schnittstellen
transparent dargestellt wird. Automatische Warnmeldungen, die
auf Fehler im Prozessablauf hinweisen, ersparen den Mitarbeitern
die zeitraubende Suche nach Problemen. Schwachstellen in ein-
zelnen Prozessabschnitten (wie Vertrieb, Einkauf, Lagerwesen,
Transport, Rechnungserstellung, Retouren und Reklamationen)
werden hervorgehoben und Verbesserungspotenzial identifiziert.
Mithilfe von Kennzahlen zu Umsatz, Qualitat, Durchlaufzeit, De-
ckungsbeitrag, Service Levels und durch die Aufdeckung von Feh-
lerursachen kann jederzeit eine hohe Prozessqualitét erreicht wer-
den.

Process Intelligence ist besonders hilfreich bei der Steuerung
wichtiger Durchlaufzeiten im Auftragsprozess. Abbildung 6.1 illus-
triert die Zeitspannen, die bei der Steuerung und Optimierung des
Auftragsabwicklungsprozesses eine wichtige Rolle spielen.
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DLZ Auftrag — Ausgleich (Order to cash)
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Abbildung 6.1: Zeitspannen im Order-to-Cash-Prozess

IT-Service-Management/Incident-
Management

Beim [T-Service-Management steht die Qualitit der Prozesse im
Vordergrund, die mittels Service Level Agreements (SLAs) gemes-
sen wird. Diese SLAs sind h&ufig sehr kundenspezifisch, insbeson-
dere im Incident-Management aber auch sehr zeitkritisch. Wenn
ein Produktivsystem ausféllt, sind durchaus Reaktionszeiten im Mi-
nutenbereich vonnéten.

Um Poénalen zu verhindern, miissen kritische Situationen stéandig
tiberwacht werden. So muss zum Beispiel ein unerwartet hohes
Aufkommen von Kundenanfragen gesteuert werden. Dazu ist ein
zeitnahes automatisiertes Analysieren des Ticketbearbeitungspro-
zesses unerldsslich.

Eine typische Process-Intelligence-Losung erfasst folgende Schliis-
selinformationen in einem Echtzeit-Dashboard:
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v/ Aktuelle Aufgaben: warnt vor Risiken, die in den gerade lau-
fenden Prozessen bestehen und auf die zeitnah reagiert wer-
den muss

v/ Aktueller Status: eine transparente Darstellung der Prozess-
ausfiihrung und des unerwarteten Verhaltens, zum Beispiel
unerwartet viele Anfragen

Auftragsabwicklung in der
Logistik

Angesichts des standigen Wandels von Marktbedingungen und Ge-
schéftsbeziehungen miissen Unternehmen ihre Logistikprozesse
kontinuierlich verbessern. Besonders der internationale Wettbe-
werbsdruck zwingt Transportunternehmen zu Innovationen. Denn
je umfassender und globaler Logistikanforderungen werden, desto
wichtiger ist es fiir das Unternehmen, agil zu bleiben — also gleich-
zeitig eigenen Anspriichen wie Transparenz tiber Warenbewegun-
gen und Effizienz beziiglich der Auslastung der Transportvolumen
gerecht zu werden. Dariliber hinaus gilt es, spezifische Kundenan-
forderungen, beispielsweise Aufbereitungsservices, zu erfiillen.

Process Intelligence ermoglicht eine integrierte, systemiibergrei-
fende Sicht und Analyse der Logistikkette von der Auftragserfas-
sung Uber die Warenbewegungen bis zur Rechnungsstellung.
Wichtige Kennzahlen fiir die Qualitét von Lieferketten sind:

v/ Anzahl der Auftragsdnderungen
Abholtreue
Kosten (zum Beispiel Kosten je Auftrag, Kosten je Lieferung)

Zeit (zum Beispiel Dauer der Auftragserfassung, Zeitspanne
zwischen Beladung und Abfahrt und so weiter)

S XXX~

Komplette und rechtzeitige Lieferung wie DIFOT (Delivered
in full and on time)
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Weitere Vorteile, die Process Intelligence fiir den Logistiksektor
bietet, sind:

v/ Steuerung der Supply Chain fiir GroBkunden anhand defi-
nierter Kennzahlen und SLAs

SLA-Monitoring und Benchmarking gegentiber Transportun-
ternehmen/Kunden

v

v Aktive, zeitnahe Steuerung durch Initiieren eines Friihwarn-
systems zur Uberwachung von Kennzahlen

v

Verbesserter Kundenservice und Qualitatssteigerung durch
spezifische automatisierte Reports zu Zeitiiberschreitungen,
Mengen und Einhaltung von SLAs

v/ Aufdecken von Optimierungspotenzial innerhalb der Trans-
portkette

Process Intelligence im
Finanzwesen

Geldinstitute nutzen Process Intelligence in unterschiedlichen
Bereichen:

v/ Verbesserung der Prozessqualitdt und der Kundenzufrieden-
heit
v/ Senkung der Prozesskosten und Optimierung der Margen

v/ Monitoring von Prozessen im Hinblick auf Compliance und
Corporate Governance

v/ Analyse und Management von Risiken

Process Intelligence ist also eine Erweiterung der drei Disziplinen
Performance-Management, Compliance-Management und Risiko-
management. Das bedeutet, viele Rollen im Unternehmen kénnen
davon profitieren:

v/ Der Chief Operating Officer (COO), der fiir das operative Er-
gebnis und die Qualitét der Prozesse verantwortlich ist
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v/ Der Chief Financial Officer (CFO), der fiir die Finanzen zu-
stdndig ist und Aufsichtsgremien und Aktiondren Rechen-
schaft ablegen muss

v/ Der Chief Risk Officer (CRO), der sozusagen das Gewissen
der Bank ist und im rechtem Moment Nein sagen muss, um
die Bank vor einem Risiko zu schiitzen

Transaktionsbanken

Transaktionsbanken wickeln ihre sehr schnell laufenden Prozesse
in hohen Volumina ab. Verzogerungen in der Abwicklung stellen
dabei ein signifikantes finanzielles Risiko dar. Des Weiteren unter-
liegt die Durchfiihrung der Transaktionen stringenten aufsichts-
behordlichen Regularien. Eine manuelle Nachverfolgung der kom-
plexen Prozesse ist auf Transaktionsebene schwierig zu realisie-
ren. Dennoch wird eine kurze Reaktionszeit gefordert, um bei Eng-
passen und Problemen sofort korrigierend eingreifen zu kénnen.

Auf Geschéftsprozessebene bietet die ereignisgesteuerte Echtzeit-
Prozessliberwachung eine verldssliche Losung zur automatischen
Uberwachung aller laufenden Vorgéinge. Process-Intelligence-Werk-
zeuge konnen regelbasierte Korrelationsfilter nutzen, die sofort
Warnmeldungen ausldsen, wenn sie in den Ereignisstrémen der IT-
Systeme bestimmte Muster erkennen. Solche Ausnahmen werden
dem Prozessmanager augenblicklich mitgeteilt, sodass er schnell
Gegenmafinahmen ergreifen kann, bevor sich ein Engpass negativ
auswirkt.

Die automatisierte Prozessiiberwachung minimiert das Risiko von
Ausféllen im Zahlungsverkehr und erhoht die Prozesseffizienz, da
von der Norm abweichende Transaktionen sofort entdeckt werden.
Die Process-Intelligence-Losung wird hier zum Echtzeit-Friihwarn-
system, das die Transparenz aller laufenden Geschéftsprozesse
und somit eine gleichbleibend hohe Prozessqualitét sicherstellt.
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Risikomanagement und
Compliance

Die Rekonstruktion eines laufenden End-to-End-Prozesses

liefert Informationen, die Sie zur Erstellung von Prognosen

nutzen konnen. Sie finden unvollendete Prozesse oder Prozesse,
die nicht wie vorgesehen ablaufen. Insbesondere im Bankenbe-
reich kann durch das Automated Process Discovery der Nachweis
der Compliance beziiglich diverser Vorschriften und Gesetze wie
Sarbanes-Oxley oder Basel II erbracht werden. Aufierdem ist es fiir
die Implementierung von Corporate Governance hilfreich. Einem
Priifer konnen Banken durch das iiberwachte Prozessverhalten
nachweisen, dass sie ihre Prozesse einwandfrei verwalten und die
notwendigen Kontrollmechanismen vorhanden sind. Die Analysen
beantworten Fragen zu Prozessen und Organisationsstruktur wie:

v/ Wer hat was wann getan?

v/ Gibt es eine klare Aufgabentrennung?

v/ Halten sich alle an die Vereinbarungen?

v/ Werden festgelegte Verfahren eingehalten?
Die grafische Darstellung der realen Prozesspfade dient als Grund-
lage der Beweisfiihrung. Zusétzlich blickt Process Intelligence tiber
die operativen Prozesse hinaus. Eine Bank kann mit einer grafischen
Darstellung auch den Compliance-Prozess selbst untersuchen.

v/ Haben wir alles unter Kontrolle? Liegen wir im Zeitplan?

v/ Fiihren wir unsere Stichprobenerhebungen richtig und recht-
zeitig aus?

v/ Wer hat wann welche Priifungen durchgefiihrt?

Versicherungsbranche

Versicherungsunternehmen kénnen durch eine kontinuierliche
Messung und Analyse der Leistungsfahigkeit ihrer Kernprozesse,
wie Antrags- und Schadensmanagement, enorme Wettbewerbsvor-
teile erzielen.
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Dabei werden die Transaktionen in den unterstiitzenden Systemen
des ganzen Unternehmens mit Process Intelligence automatisch
ausgewertet — angefangen mit dem Versicherungsantrag iber den
Vertragsabschluss bis zum Schadensmanagement. So wird die
Wertschopfungskette transparent und verstecktes Rationalisie-
rungspotenzial aufgedeckt. Erfolgreiche Versicherer verlassen sich
dabei auf das automatische Messen und Bewerten ihrer tatsach-
lich ausgefiihrten Geschéftsprozesse anhand operativer Prozess-
kennzahlen, zum Beispiel der Durchlaufzeit vom Neuantrag bis zur
Policenausstellung.

Process Intelligence liefert dabei zu jeder Kennzahl auch die zu-
grunde liegenden ausgefiihrten Prozesse, sodass ein Prozessmana-
ger in jeder Phase des Prozesses die Bedingungen untersuchen
kann, unter denen wiederholt Prozessfehler auftreten.

Mit Process Intelligence kdnnen einerseits einzelne Transaktionen
und Prozessschritte analysiert werden. Andererseits unterstiitzt
Process Intelligence aber auch die Aggregation mehrerer Prozesse
zu einem einzigen Prozessmuster (siehe Abschnitt »Automated
Process Discovery« in Kapitel 2). Damit bleibt stets ein komplettes
Bild vom Prozessanfang bis zum Ende erkennbar und die Ursa-
chen von signifikanten Stérungen im Ablauf werden im Zusam-
menhang aller Beteiligten ermittelt.

Process Intelligence liefert die harten Fakten, an denen Fiihrungs-
krafte ihren Beitrag zum Geschéftserfolg messen lassen miissen.
Aber alle Prozessbeteiligten konnen auch auf eine stets aktuelle
Wissensbasis zuriickgreifen, um bereichsintern wiederkehrende
Schwachstellen im Ablauf zu eliminieren, bevor sie sich negativ
auf das Betriebsergebnis auswirken konnen.

Erfolgreiche Versicherer erzielen mit Process Intelligence erheblich
reduzierte Wartezeiten fiir Neukunden, erhéhen den Anteil von So-
fortentscheidungen und steigern den Automatisierungsgrad, weil
weniger Kundenrtickfragen eingehen.
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Kapitel 7

Zehn Best Practices
fiir Process Intelligence

In diesem Kapitel
Vorstellung von zehn Best Practices
Welche Best Practices passen zu Ihnen und [hrem Unternehmen?

Worauf ist zu achten?

ier stellen wir Ihnen zehn Best Practices vor, die Sie im Hin-
terkopf behalten sollten, wenn Sie Process Intelligence im
Unternehmen implementieren.

Prozesswissen aufbauen

Sie konnen die Leistungsfahigkeit von Process Intelligence nur
dann ausschopfen, wenn Sie die entsprechenden Prozesse und die
relevanten Kennzahlen kennen. Sie miissen die Grundlagen des
Prozessmanagements verstehen, wenn Sie eine Wirkung erzielen
wollen.

Bauen Sie eine organisatorische Struktur fiir das Geschéftsprozess-
management in [hrem Unternehmen auf und schaffen Sie eine
Kultur der Prozessexzellenz. Lernen Sie, wie man die Methoden
und Werkzeuge der Prozessoptimierung anwendet und bilden Sie
Mitarbeiter aller Ebenen in Process Intelligence aus.
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Mehrwert schaffen

Process Intelligence, die nicht zur Wertschépfung beitréagt, ist Zeit-
verschwendung. Darum sind die richtigen Kennzahlen (die Key
Performance Indicators, KPIs) der Schliissel zum Erfolg. Decken
Sie mit Process Intelligence Verschwendung, Fehler und Méngel
auf. Finden Sie bessere Arbeitsmethoden, die den Kundennutzen
steigern und das Ergebnis lhres Unternehmens verbessern.

Mitarbeiter einbinden

Wissen ist Macht, deshalb sehen es manche Menschen Kkritisch,
wenn viel Wissen angehduft wird. Sie miissen die Mitarbeiter friih-
zeitig einbeziehen, die von Ihrer Process-Intelligence-Initiative »be-
troffen« sind. Process Intelligence wirkt sich auf drei Ebenen aus:
strategisch, taktisch und operativ. Deshalb ist es wichtig, die Mitar-
beiter aller betroffenen Bereiche zu beteiligen. Sorgen Sie dafiir,
dass die Mitarbeiter in Schliisselrollen die Vorteile erkennen und
bereit sind, die Chancen, die Process Intelligence ihnen bietet, zu
ergreifen.

Ausbildung ist der Schliissel

Oft sind Mitarbeiter zunédchst irritiert angesichts der zahlreichen
neuen Moglichkeiten und Technologien. Umso wichtiger ist es,
ihnen den Einstieg so leicht wie moglich zu machen. Auch Metho-
den und Best Practices gehéren zum Handwerkszeug eines Pro-
cess-Intelligence-Arbeiters. Der Zugang zu Schulungen, Beratung
und Hilfe sollte jedem offenstehen.

Manche Unternehmen griinden formale Kompetenzzentren fiir
Process Intelligence, andere ziehen die flexible Zusammenarbeit
in Form einer Projektorganisation vor. Die Form ist unwichtig, al-
lein die Vermittlung von Prozesswissen zéhlt.
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Process Intelligence fiir alle

Process Intelligence ist fiir jeden Mitarbeiter von Bedeutung. Es ist
nicht nur etwas fiir einige Auserwébhlte, jeder ist in Prozesse einge-
bunden, also kann auch jeder von Process Intelligence profitieren.
In den verschiedenen Unternehmensbereichen wird Process Intel-
ligence unterschiedlich intensiv genutzt werden, meist wird sie
auch nicht sofort »flachendeckend« eingefiihrt. Sie werden jedoch
uberrascht sein, wer sich bei [hnen meldet und Process Intelli-
gence kennenlernen und anwenden will. Wer auch immer es ist —
unterstiitzen Sie jeden. Denn diese Mitarbeiter sind es, die Ihr Un-
ternehmen voranbringen werden.

Machen Sie allen Mitarbeitern klar: Jeder kann Process Intelli-
gence nutzen! Lassen Sie alle teilhaben. Leisten Sie Uberzeu-
gungsarbeit.

Setzen Sie auch in der Kommunikation mit Geschéftspartnern
grafische Darstellungen Ihrer Prozesse ein — sie sind interessant
und wirkungsvoll! Sprechen Sie tiber den Mehrwert, den Process
Intelligence durch die Optimierung von Prozessen schafft. Unter-
stiitzen Sie den Austausch von Prozesswissen und Best Practices.

Zuerst messen

Bevor Sie einen Prozessschritt oder einen ganzen Prozess verdn-
dern, miissen Sie den Ist-Prozess kennen. Von Threm Arzt erwarten
Sie ja auch, dass er Sie untersucht, bevor er eine Behandlung
empfiehlt. Genauso untersuchen Sie einen Geschéaftsprozess,
bevor Sie die Verbesserungen verordnen. Denn: »Was man nicht
misst, kann man auch nicht verbessern.« Nutzen Sie alle Analyse-
werkzeuge, einschliefdlich Process Discovery und BAM (Business
Activity Monitoring), und messen Sie immer anhand relevanter
Kennzahlen.

Dieses Material ist urheberrechtlich fur die (oder zu Gunsten der) Wiley Publishing, Inc. geschiitzt.
Jede Weitergabe, Vertrieb oder unerlaubte Nutzung ist verboten.



92 Process Intelligence fiir Dummies

Mache die Dinge einfach

»Mache die Dinge so einfach wie mdglich — aber nicht einfacher.«
Diese viel zitierte Empfehlung Albert Einsteins gilt auch fiir Pro-
cess Intelligence!

Prozessanalysen konnen kompliziert werden und komplexe Pro-
bleme erfordern manchmal komplexe Antworten. Der wirkliche
Wert von Process Intelligence aber liegt darin, dass man die einfa-
chen Dinge erkennt, die Gro3es bewirken kénnen. Wenn Sie die
Dinge zu kompliziert machen, wenn die Projekte zu grof sind,
wenn Ergebnisse zu lange auf sich warten lassen, dann kénnen
Sie Thre Mitarbeiter nicht bei der Stange halten. Setzen Sie Process
Intelligence weise ein und machen Sie es so einfach wie moglich.

Abstimmung mit der Strategie

Achten Sie bei der Anwendung von Process Intelligence darauf,
dass das Verhalten und die Leistung der Prozesse mit IThrer Unter-
nehmensstrategie im Einklang sind. Strategische Ziele konnen als
Kennzahlen ausgedriickt werden und auf jeden einzelnen operati-
ven Prozess heruntergebrochen werden. Wenn Sie so vorgehen, ist
Process Intelligence sehr leistungsfahig und Sie kdnnen IThre ope-
rativen Téatigkeiten ganz einfach an den strategischen Unterneh-
menszielen ausrichten.

Es geht in Richtung SOA

Erinnern Sie sich bei der technischen Umsetzung von Process In-
telligence daran: Process Intelligence kann nicht einfach gekauft,
installiert und angeschaltet werden. Sie miissen auch Prozessda-
ten in Ihrer IT-Landschaft erheben und lernen, diese auszuwerten.
Process-Intelligence-Software kann in eine serviceorientierte Ar-
chitektur eingebunden werden. Die technische Umsetzung von
Process Intelligence kann also in einzelnen Abschnitten und
Schichten erfolgen; Sie fangen klein an und erweitern die Funktio-
nen nach und nach.
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Process Intelligence hat Bestand

Dinge dndern sich mit der Zeit. Ein Prozess, der heute perfekt ist,
koénnte es morgen schon nicht mehr sein. Mérkte, Wettbewerb, In-
novation, Ressourcen, technischer Fortschritt, Verschleifs — all das
nagt an der Leistungsfahigkeit und Wirksamkeit Ihrer Prozesse. Mit
Process Intelligence reagieren Sie sofort auf Verdnderungen, es
kann Thnen nichts entgehen. Bauen Sie diese Fahigkeit aus und
seien Sie so immer einen Schritt voraus.
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Kapitel 8
Fallstricke vermeiden

In diesem Kapitel
Die héufigsten Fehler vermeiden

Erfolgschancen verbessern
as Sie unbedingt vermeiden sollten — Tipps aus der
Process-Intelligence-Praxis.

Das Ziel aus den Augen verlieren

Process Intelligence soll Ilhnen helfen, Prozesse zu optimieren, die
Unternehmensleistung zu steigern und bessere Geschéftsergeb-
nisse zu erzielen. Driften Sie nicht in tiberdimensionierte Techno-
logieprojekte ab, fallen Sie nicht in eine »Analysestarre«. Versu-
chen Sie nicht, alle Probleme auf einmal zu l6sen. Beginnen Sie
mit einem {iberschaubaren, aber wichtigen Prozess und schaffen
Sie friih erste Erfolge. Im Zweifelsfall verzichten Sie lieber auf
einen Messpunkt (beziehungsweise Prozessschritt), damit das Pro-
jekt nicht zu komplex wird. Machen Sie immer einen Schritt nach
dem anderen. Spéater konnen die gemessenen Schritte und Kenn-
zahlen immer noch verfeinert werden. Behalten Sie Thr Ziel im
Auge.

Der Einzelkédimpfer

Stellen Sie ein Team aus Mitarbeitern der Fachabteilung und der
IT zusammen. Versuchen Sie nicht, als Einzelkdmpfer alle Aufga-
ben zu 16sen. Ohne die Unterstiitzung der Kollegen aus den Fach-
bereichen gelingt es Ihnen nicht, die kritischen und relevanten
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Prozesse und Kennzahlen zu identifizieren, die am dringendsten
verbessert werden miissen. Sie brauchen die Hilfe der Fachberei-
che, sonst stehen Sie bald im Regen und Ihre Anstrengungen ver-
puffen. Den [T-Part konnen Sie nicht ohne die Unterstiitzung der
[T-Kollegen stemmen. Sie brauchen die Férderung und Betreuung
durch IT-Experten, wenn es um die technische Einbindung und
die Werkzeuge von Process Intelligence geht.

Achten Sie darauf, dass das Team tiber den Projektverlauf stabil
bleibt oder, falls das nicht méglich sein sollte, dass eine Ubergabe
der Aufgaben erfolgt. Projektdokumentation kann da helfen.

Das haben wir schon

Seit Jahren schon erstellen Mitarbeiter Reports und Dashboards
oder arbeiten mit Datenbank- und Business-Intelligence-Werkzeu-
gen. Prozessingenieure nutzen seit den 40er-Jahren Werkzeuge zur
Prozesssteuerung. Six Sigma gibt es seit 1981. Machen Sie sich da-
rauf gefasst, von Kollegen, denen Sie die neuen Moglichkeiten von
Process Intelligence vorstellen, zu héren: »Das haben wir schon.«

Nein, das haben sie nicht! Vielleicht haben sie einige Teile, und
vielleicht haben sie sehr talentierte und erfahrene Mitarbeiter.
Doch Process Intelligence ist eine neue Disziplin. Der konsequent
prozessorientierte Ansatz erzeugt einen hohen Mehrwert. Die Ver-
kniipfung von Performance-Kennzahlen mit den operativen Pro-
zessen schafft Transparenz.

Starten Sie deshalb Process Intelligence mit einem Prozess oder in
einem Bereich, der eine bessere Transparenz bendétigt, einen kon-
kreten Verbesserungsbedarf hat und der dies mit den bisherigen
Mitteln nicht erreichen konnte. Hier kénnen Sie die Uberlegenheit
von Process Intelligence schnell unter Beweis stellen.

Die Reaktionsféhigkeit, Skalierbarkeit, Integrationsfahigkeit und der
Mehrwert, der mit Process Intelligence erreicht wird, tibertrifft den
Nutzen herkémmlicher Systeme bei Weitem.
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Dafiir ist die IT zusténdig

Process Intelligence nutzt Informationstechnik und geht deshalb
natiirlich die IT-Abteilung etwas an. So ist es auch héaufig die IT-
Abteilung, die Process Intelligence im Unternehmen einfiihrt. Da-
raus zieht man dann den Schluss, dass fiir Process-Intelligence-
Projekte die IT zustédndig ist.

Aber verantwortlich fiir Process Intelligence ist nicht die IT. Pro-
cess Intelligence generiert Mehrwert fiir die Fachabteilungen. Die
Gesamtverantwortung fiir Process Intelligence gehort deshalb in
die Hande der Business-Experten, die sich mit den Geschéftspro-
zessen und der Verbesserung der Unternehmensleistung beschafti-
gen. Die Fachabteilungen konnen auch die notwendige Aufmerk-
samkeit beim Management erreichen.

Angst vor Transparenz

Transparenz und Wissensaustausch sind unerlésslich, wenn Sie
mit Process Intelligence erfolgreich sein wollen. Wenn Sie Process
Intelligence als Geheimwaffe sehen, die nur Auserwahlten zugéng-
lich ist, entstehen Angste und Vorbehalte. Alle sollten die Ergeb-
nisse einsehen kénnen, und allen sollte klar sein, welche Kenn-
zahlen wozu erhoben werden. Und wenn Sie fiirchten, dass Pro-
cess Intelligence zu unpopulédren Verdnderungen fiihrt, stehen Sie
sich selbst und [hrem Unternehmen im Wege. Vermeiden Sie es,
bei der Diskussion um Verdnderungen Schuldige zu suchen oder
Mitarbeiter an den Pranger zu stellen. Schaffen Sie eine Kultur, die
offen ist fiir Verdanderungen.

Process Intelligence gehort allen. Sie zeigt, welche Prozesse nicht
funktionieren. VerschliefSen Sie nicht die Augen vor diesen Er-
kenntnissen. Ein mangelhafter Prozess ist immer auch eine
Chance, die Dinge besser zu machen und das Ergebnis zu stei-
gern.
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Zu viele Kennzahlen

Kennzahlen gibt es jede Menge. Aber nicht alle sagen etwas aus
tiber Qualitdt, Mehrwert und Leistung. Konzentrieren Sie sich auf
die wichtigen Kennzahlen. Wenn Sie einen Prozess analysieren, ist
es weder sinnvoll, alle denkbaren Kennzahlen zu messen, noch
sollten Sie sich auf Ihre Favoriten beschranken; natiirlich auch
nicht auf diejenigen, die am einfachsten zu messen sind oder die
schon immer gemessen wurden.

Es ist etwas dran an dem Satz: »Uberlege Dir gut, was Du messen
willst, denn genau das wirst Du verbessern.« Wenn Sie die fal-
schen Dinge messen, werden Sie die falschen Antworten erhalten
und die falschen Schliisse ziehen. Die besten Werkzeuge und die
besten Einsichten helfen nichts, wenn Sie das Falsche messen. Un-
tersuchen Sie Thre Prozesse sorgféaltig und bestimmen Sie, welche
Kennzahlen wirklich etwas aussagen tiber Prozessqualitét, Effizi-
enz der Wertschopfungskette und Kundenzufriedenheit und wel-
che fiir die Unternehmensstrategie notwendig sind. Die Ableitung
der richtigen Kennzahlen ist also elementar — wenn Sie mehr dari-
ber wissen wollen, lesen Sie in Kapitel 4 (»Process Intelligence er-
folgreich einfiihren«) nach.

Schlechte Daten

»Garbage in, garbage out.« Schlechte Daten liefern schlechte Er-
gebnisse. Achten Sie auf die Qualitédt der Daten, auf denen Sie Ihre
Process Intelligence griinden. Wenn Sie Daten aus verschiedenen
Quellen kombinieren, stehen Sie vor besonderen Herausforderun-
gen. Zum Gliick gibt es viele Werkzeuge und Methoden, mit denen
man schlechte Daten aufspiiren und bereinigen kann. Diese geho-
ren ebenfalls in Thr Process-Intelligence-Portfolio.

Alles messen

Die Leistungsfahigkeit von Process Intelligence verfiihrt vielleicht
dazu, wirklich jeden Schritt in jeder Aufgabe und jeder nebenséach-
lichen Teilaufgabe zu messen. Das geschieht in dem Glauben,
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dass Prozessqualitit und -leistung umso besser werden, je mehr
man misst. Es ist ein verbreiteter Irrglaube, dass mehr Messpunkte
und mehr Kennzahlen auch mehr Wirkung erzielen.

Tatséachlich ist mehr nicht gleich besser. Es ist einfach nur mehr.
Das bedeutet mehr Aufwand bei der Erfassung, Verarbeitung, Be-
wertung, Analyse und Verwaltung. Das muss nicht sein! Messen

Sie nur die Faktoren, die fiir die Prozessleistung eine entschei-
dende Rolle spielen, mehr brauchen Sie nicht.

IT weil3 zu wenig iiber Prozesse

Ublicherweise beschéftigen sich nur die Mitarbeiter in den Fach-
abteilungen mit den Methoden und Mafinahmen der Prozessver-
besserung. Die [T-Mitarbeiter werden nicht in diesen Methoden
ausgebildet. Nur sehr wenige [T-Spezialisten haben beispielsweise
einen schwarzen Giirtel in Six Sigma oder sind Lean Master. Im
Groflen und Ganzen sind IT-Mitarbeiter also gar nicht oder nur
wenig mit diesen Methoden vertraut. Missverstdndnisse bei den
Themen Prozessoptimierung und BPM zwischen den Mitarbeitern
der IT und den Fachbereichen sind daher keine Seltenheit.

Die [T-Mitarbeiter sollten iber dasselbe Prozesswissen verfiigen
wie die Mitarbeiter in den Fachabteilungen. Die IT muss mit den
Methoden zur Prozessverbesserung, die in den Fachabteilungen so
selbstverstdndlich angewandt werden, umgehen koénnen. Sie miis-
sen lernen, Prozesse in einem betriebswirtschaftlichen Kontext zu
sehen, damit sie die Anforderungen an die Verarbeitung und Dar-
stellung von Process Intelligence besser verstehen kdnnen.

Leichtsinn

Man kann es gar nicht oft genug wiederholen: Process Intelligence
ist eine Disziplin, die sich damit beschéftigt, wie Sie Thr Unterneh-
men fiihren und Arbeit organisieren.

Process Intelligence erfordert, dass Sie bei der Anwendung der
Methoden und Werkzeuge konzentriert, griindlich und professio-
nell vorgehen. Sie kbnnen es sich nicht leisten, leichtsinnig zu
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sein, sonst geht die Sache schief und keiner wird Thre Prozesse
verstehen, nichts wird sich zum Besseren verdndern. Process Intel-
ligence erfordert Kompetenz und Steuerung. Thre Geschéftspro-
zesse sind ein wesentliches geistiges Eigentum des Unterneh-
mens. Process Intelligence sollte in lhre BPM-Strukturen eingebun-
den werden. Es hat sich bewéhrt, Prozesswissen zu dokumentie-
ren und Prozess-Services-Funktionen als Teil [hrer SOA-Initiative
zu steuern. Auflerdem sollte Process Intelligence in [hre BPM-
Struktur eingebunden werden. Uberlassen Sie nichts dem Zufall.
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Glossar

Automated Organizational Discovery (AOD): Autornatisiertes Erhe-
ben und Analysieren von Organisationsstrukturen; ein Reengi-
neering-Verfahren zur automatischen Erhebung von Beziehungen
(zum Beispiel: Zusammenarbeiten, Delegieren, Vertreten, Informie-
ren) zwischen den organisatorischen Einheiten (wie Mitarbeiter,
Teams, Abteilungen) eines Unternehmens.

Automated Process Discovery (APD): Automatisiertes Erheben
und Analysieren von Prozessen; ein Reengineering-Verfahren zur
automatischen Rekonstruktion von Modellen der Prozessinstan-
zen, basierend auf prozessorientierten Informationen (Prozessfrag-
menten), die aus verschiedenen Systemen stammen konnen. Die
Aggregation einzelner Prozessinstanzen zu einer einheitlichen gra-
fischen Darstellung ist Teil der Automated Process Discovery.

Balanced Scorecard: Eine Methode zur Identifizierung von Kenn-
zahlen, die tiber die grundlegenden Standard-Finanzkennzahlen
hinausgehen. Balanced Scorecards beziehen sich auf Aspekte wie
Kunden, Prozesse und Mitarbeiter sowie Finanzkennzahlen. Sie
verkniipfen strategische Ziele mit operativen Kennzahlen.

Benchmarking: Das Vergleichen betriebswirtschaftlicher Szenarien
und das Identifizieren von Best Practices. Benchmarking ist meist
Teil eines grofieren Vorhabens, zum Beispiel eines Reengineering-
oder Optimierungsprojekts.

Best Practice: Die beste Vorgehensweise zur Losung einer Auf-
gabe. Im Bereich Process Intelligence ist damit die besonders kos-
tengiinstige, effiziente oder qualitativ hochwertige Ausfiihrung
eines Prozesses gemeint.

BPM-Suite (BPMS): Ein umfassendes, integriertes Softwarepaket
fiir das Business Process Management. BPMS-Suites beinhalten
Software fiir das Prozessdesign, die Prozessausfiihrung durch au-
tomatisierte und interaktive Workflows sowie die Geschéftspro-
zessiiberwachung und ermoglichen die Interaktion von Menschen
und Systemen.
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Business Activity Monitoring (BAM): Software fiir die (Echtzeit-)
Uberwachung von Geschéftsprozessen.

Business Intelligence (BI): Ein allgemeiner Begriff fiir die IT-ge-
stiitzte Analyse von Geschéftsdaten.

Business Performance Management (BPM): Wird haufig als Syno-
nym flir Corporate Performance Management (CPM) gebraucht.
Diese kennzahlenbasierte Analyse der Leistung eines Unterneh-
mens konzentriert sich meist auf Finanzkennzahlen.

Business Process Management (BPM): Die Methoden, Konzepte
und Werkzeuge fiir Design, Ausfiihrung, Steuerung und Analyse
operativer Geschéftsprozesse, an denen Menschen, Systeme, An-
wendungen, Daten und Organisationen beteiligt sind.

Business Transformation: Geschdiftstransformation; die Neuaus-
richtung von Mitarbeitern, Prozessen und IT. Ziel ist eine signifi-
kante Leistungssteigerung durch organisatorische Verdnderungen.

Complex Event Processing (CEP): Verarbeitung komplexer Ereig-
nisse; ein Konzept zur Verarbeitung komplexer Datenstréme. CEP
ermoglicht die Verarbeitung und Korrelation sehr vieler Ereignisse
pro Zeiteinheit und aufgrund der geringen Verzogerungszeit eine
Reaktion in Echtzeit.

Continuous Process Improvement (CPI): Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess, eine kontinuierliche Anstrengung, um die Ursa-
chen von Problemen in der Ausfiihrung von Geschéftsprozessen
aufzudecken und zu beseitigen und die Wertschépfung und Pro-
duktivitdt zu erhhen.

Corporate Performance Management (CPM): Wird hiufig als Syno-
nym fiir Business Performance Management (BPM) gebraucht.
Diese kennzahlenbasierte Analyse der Leistung eines Unterneh-
mens konzentriert sich meist auf Finanzkennzahlen.

Critical Success Factor (CSF): Kritischer Erfolgsfaktor; ein Ele-
ment, das entscheidend zum Erfolg eines Unternehmens beitrégt.
Typische Beispiele sind hohe Produktqualitét, niedrige Produkt-
kosten, Attraktivitdt fiir hochqualifizierte Mitarbeiter, gutes Marken-
image.
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Dashboard: Eine systemgestiitzte Darstellung, die den Zustand
eines Unternehmens oder Prozesses anhand grafisch présentierter
Kennzahlen zeigt.

DMAIC: Akronym fiir die fiinf Phasen der Six-Sigma-Methode: De-
fine (Definiton), Measure (Messung), Analyze (Analyse), Improve
(Verbesserung) und Control (Steuerung); wird angewendet, um
Prozess- und Geschéftsprobleme mithilfe von Ursachenanalysen
und statistischen Analysemethoden zu 16sen.

Durchlaufzeit: Die Gesamtzeit, die benotigt wird, um einen Pro-
zess (»End to End«) auszufiihren (zum Beispiel ein Produkt herzu-
stellen oder eine Dienstleistung zu erbringen).

Ereignisgesteuerte Architektur: Fvent-Driven Architecture (EDA);
eine Methode zur Entwicklung von IT-Systemen, bei denen die Zu-
sammenarbeit der verschiedenen Komponenten durch Ereignisse
ausgelost wird. Ublicherweise basiert eine ereignisgesteuerte Ar-
chitektur auf Anbietern (»Publishers«) und Abnehmern (»Subscri-
bers«) von Informationen, um durch lose Kopplung der Kompo-
nenten ein hohes Maf} an Flexibilitdt und Offenheit zu erzielen.

Ereignisgesteuerte Prozesskette (EPK): Eine weitverbreitete Be-
schreibungssprache zur Dokumentation von Geschéftsprozessen.

Governance: Ein Grundgertist fiir die Entscheidungsfindung und

die Definition von Zusténdigkeiten; es legt fest, wer in einem Un-
ternehmen welche Entscheidungen trifft und wie diese getroffen
und umgesetzt werden.

Governance, Risk and Compliance (GRC): Oberbegriff fir die Ver-
fahren zum Risikomanagement und zur Einhaltung gesetzlicher
Vorschriften in Unternehmen.

Kennzahlen: Key Performance Indicators (KPIs); Messgrofien zur
Quantifizierung der Unternehmensleistung, beispielsweise der Pro-
zessdurchlaufzeit.

Liefertermintreue: Das Verhaltnis der Anzahl fehlerloser Lieferun-
gen (hinsichtlich Zeiten, Mengen und Qualitdt) zur Anzahl samtli-
cher Lieferungen in einem bestimmten Zeitraum.
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Mashups: Die Kombination von Informationen aus verschiedenen
Quellen mithilfe von Editoren, die — ohne Programmierung — eine
neue Zusammenstellung der Daten ermoglichen.

Measure First: Eine Vorgehensweise, bei der zu Beginn eines
BPM-Projekts zunédchst der aktuelle Zustand eines Geschéftspro-
zesses untersucht (und gemessen) wird, um eine zuverléssige
Basis filir sich anschlieflende Optimierungen zu erhalten.

Online Analytical Processing (OLAP): Ein Verfahren aus der Busi-
ness Intelligence, das multidimensionale Abfragen erméglicht und
Kennzahlen (zum Beispiel: Kosten, Durchlaufzeit) und Dimensio-
nen (zum Beispiel: Region, Dauer, Produkt) zueinander in Bezie-
hung setzt.

Organisationsanalyse: Eine Methode, um die sozialen Beziehungen
zwischen den Knoten (zum Beispiel: Personen, Teams, Abteilun-
gen) eines sozialen Netzwerks zu erheben und darzustellen.

Portal: Ein Softwaresystem, mit dem die Nutzer {iber eine einheitli-
che Schnittstelle, die von einem Webbrowser bereitgestellt wird,
Informationen system- und organisationsiibergreifend verwalten
koénnen.

Predictive Analytics: Die Anwendung von Algorithmen auf Aktivi-
tats- und Verhaltensdaten, um mittels statistischer Verfahren Mus-
ter und Korrelationen zu erkennen und Vorhersagen {iber kiinftige
Ergebnisse zu ermoglichen.

Process Intelligence (PI): Die Verbindung von Analyse- und Steue-
rungsmethoden mit Prozessinformationen, um die Unternehmens-
leistung auf strategischer, taktischer und operativer Ebene zu steu-
ern und zu optimieren.

Process Mining: Verfahren zur Identifizierung von Wechselbezie-
hungen zwischen der Prozessleistung und beeinflussenden Fakto-
ren. Mithilfe von Process Mining kénnen die Ursachen von Eng-
passen und Schwachstellen erkannt und Optimierungsmafinah-
men abgeleitet werden.

Prozess: Eine Abfolge von Tatigkeiten oder ein Material- bezie-
hungsweise Informationsfluss, die/der angibt, wie aus einem vor-
gegebenen Input (Einsatz von Produktionsfaktoren) ein Output
(definiertes Ergebnis) erzeugt werden soll.
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Prozessinstanz: Eine konkrete einzelne Ausfiihrung eines generi-
schen Prozesstyps; zum Beispiel die Ausfiihrung des Order-to-Cash-
Prozesses fiir den Kundenauftrag 4713 am 2. September um 9:13 Uhr.

Prozessmodell: Strukturierte Beschreibung der zeitlich-logischen
Abfolge von Arbeitsschritten innerhalb eines geschéftlichen Ab-
laufs inklusive der zugehorigen Input- und Outputdaten, der orga-
nisatorischen Verantwortlichkeiten und der eingesetzten I'T-Systeme.

Prozessoptimierung: Anpassung oder Neugestaltung eines betrieb-
lichen Ablaufs, um dessen Effektivitdat oder Effizienz zu verbessern.

Prozessveraanﬁlicher: Process Owner; ist verantwortlich fir die
kontinuierliche Uberwachung und Optimierung der Prozessleis-
tung.

Service Level Agreement (SLA): Die formale Definition von Dienst-
leistungen im Rahmen eines Vertrags zwischen dem Kunden und
dem Leistungserbringer. Die Dienstgiite (Service Level) wird an-
hand von Kennzahlen bestimmt, die den Grad der Verfiigbarkeit,
Bedienbarkeit, der Leistung und der Einsatzbereitschaft definieren.

Serviceorientierte Architektur: Service-Oriented Architecture
(SOA), eine Softwarearchitektur, die darauf basiert, dass die ange-
strebte Systemfunktionalitét als Interaktion von lose gekoppelten
und wiederverwendbaren Funktionen (Services) beschrieben wird.

Simulation: Das Erstellen eines Computermodells, das durch An-
derung von Parametern die Analyse unterschiedlicher Szenarien
erlaubt.

Six Sigma: Ein Verfahren, das Analysewerkzeuge, Methoden zur
Ursachenforschung und statistische Auswertungen kombiniert, um
Probleml6sungsstrategien zu erkennen und die Unternehmensleis-
tung zu verbessern.

Supply Chain: Die umfassende Sicht auf die Wertschopfungskette
bei der Erbringung einer Dienstleistung beziehungsweise der Pro-
duktion und Lieferung eines Produkts unter Einbeziehung der Lie-
feranten und Kunden.

Ursachenanalyse: Root Cause Analysis; umfasst alle Methoden, mit
denen Ursachen fiir Probleme und Engpésse analysiert und Kor-
rekturmafinahmen abgeleitet werden.
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In diesem Kapitel
Quellen im Internet, Biicher, Konferenzen
Fachzeitschriften und Publikationen abonnieren

Konferenzen

QOuellen im Internet

v/ www.processintelligencefordummies.com: Mehr tiber Pro-
cess Intelligence fiir Dummies erfahren Sie auf der Webseite
des Buches. Hier finden Sie auch ein interaktives Quiz, mit
dem Sie Thr Prozesswissen testen kdnnen.

v/ www.process-intelligence.com: Erleben Sie Process Intelli-
gence im Unternehmen und informieren Sie sich iber Neuig-
keiten und Veranstaltungen zu diesem Thema.

v’ www.mashzone.com: Erstellen Sie mit ARIS MashZone inner-
halb weniger Minuten attraktive Dashboards zur Darstellung
operativer Kennzahlen und vielen weiteren Unternehmensin-
formationen. Auf der Website konnen Sie eine kostenfreie
Version herunterladen.

¢/ www.processturnaround.com: Hier wird ein detaillierter An-
wendungsfall vorgestellt. Er zeigt, wie das fiktive Unterneh-
men »United Motors Group« Process Intelligence nutzt, um
seine Ergebnisse zu verbessern. Der CEO und der CIO von
UMG erklaren, wie sie die Unternehmensablaufe von UMG
mithilfe des »Business Process Excellence Lifecycle« opti-
miert haben.

¢/ www.ariscommunity.com/aris-express: Modellieren Sie Thre
Geschéftsprozesse mit ARIS Express. ARIS Express unter-
stiitzt die intuitive und schnelle Modellierung von Prozessen
und eignet sich fiir Anfdnger und Experten. ARIS Express ist
kostenlos.
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v/ www.arisalign.com: Werden Sie Mitglied von ARISalign —
dem sozialen Netzwerk fiir BPM. Hier haben Sie die Moglich-
keit, Prozesse zu modellieren und mit Kollegen zu diskutie-
ren. Bauen Sie ein Expertennetzwerk auf und tauschen Sie
mit Kollegen Erfahrungen und Best Practices aus.

v/ www.centrasite.org: Strukturieren Sie Ihre SOA mit Centra-
Site. Mit CentraSite verwalten und steuern Sie die Services,
die Thre Geschéaftsprozesse unterstiitzen. Sie kénnen feststel-
len, wie sich Prozessdnderungen auf Ihre IT-Architektur aus-
wirken.

v/ www.softwareag.com/performancedriven: Erfahren Sie, wie
Sie Ihr Unternehmen tiber Kennzahlen steuern konnen. Hier
finden Sie Artikel, Webcasts und informative Whiteboard-
Videos, die zeigen, wie Kunden Process Intelligence anwen-
den, um ihr Unternehmen zu transformieren.

Blogs und Community-Foren

v/ Die ARIS Community (www.ariscommunity.com) bietet ein
Diskussionsforum und viele Artikel zu Process Intelligence.
Folgen Sie auch dem ARIS Community Twitter Feed unter
twitter.com/ariscommunity.

v/ Der Software AG-Blog (bTog.softwareag.com) enthélt Nach-
richten und Informationen zu Process Intelligence, BPM und
SOA. Nutzen Sie auch den Twitter Feed der Software AG
unter twitter.com/SoftwareAG.

v/ Auf der Webseite der Fachzeitschrift Information Manage-
ment (www.information-management.com/channels/
business_process_management.html) finden Sie viele
interessante Artikel und Biicher zum Thema BPM.
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Biicher

Eine gute Einfiihrung in BPM und SOA bieten die beiden ersten
Biicher dieser ... fiir-Dummies-Reihe (www.softwareag.com/
dummies):

v/ BPM-Grundlagen fiir Dummies von Kiran Garimella, Michael
Lees und Bruce Williams

v’ SOA-Einfiihrung fiir Dummies von Miko Matsumara, Bjorn
Brauel und Jignesh Shah

Andere hilfreiche ... fiir-Dummies-Biicher sind:

v’ Six Sigma fiir Dummies von Craig Gygi und Bruce Williams

v’ Lean for Dummies von Natalie Sayer und Bruce Williams

Konferenzen

v/ Gartner BPM Summit (www.gartner.com): Treffpunkt fiir Ex-
perten, Kunden und Anbieter; empfohlen fiir Architekten und
Fiihrungskréfte.

v/ Forrester Technology Leadership Forum (www.forrester.com):
Expertenforum, Vorstellungen von Fallstudien und Techno-
logien; empfohlen fiir alle Rollen eines BPM-Projekts; der
Fokus liegt auf Strategie.

v/ ProcessWorld (www.processworld.com): Im Mittelpunkt die-
ser Konferenz stehen Strategien flir Prozessexzellenz.

IT-Anbieter

IT-Anbieter verfiigen iiber ein grofles Wissen und fundierte Fach-
kenntnisse. Natiirlich hat jeder seine eigenen Interessen im Blick,
aber Thr Erfolg hdngt auch von den Experten bei diesen Anbietern
ab. Halten Sie sich auf dem Laufenden und wenden Sie sich an
den Process-Intelligence-Anbieter [hres Vertrauens.

Dieses Material ist urheberrechtlich fur die (oder zu Gunsten der) Wiley Publishing, Inc. geschiitzt.
Jede Weitergabe, Vertrieb oder unerlaubte Nutzung ist verboten.


http://www.softwareag.com/dummies
http://www.gartner.com
http://www.forrester.com
http://www.processworld.com

7 ’ 0 Process Intelligence fiir Dummies

Analysten

IT-Analysten beschéftigen einige der besten BPM- und BI-Experten,
die Sie unabhéngig beraten und bei der Auswahl des geeigneten
Anbieters und der Planung von BPM-Projekten unterstiitzen.

v/ Gartner Research (www.gartner.com): Deckt eine grofie
Bandbreite an Produkten und Methoden ab; erstellt jedes
Jahr Marktstudien {iber Technologien und Anbieter.

v/ Forrester Research (www.forrester.com): Beschéftigt sich
auf Veranstaltungen und in Studien mit Anbietern und Best
Practices, erstellt einmal jéhrlich eine Studie {iber die wich-
tigsten BPM-Anbieter.

v/ Burton Group (www.burtongroup.com): Steht fiir stark tech-
nisch orientierte Beratung und Analysen.

Sehen Sie sich um!

Sehen Sie sich im Unternehmen um. Vielleicht hat im Kollegen-
kreis schon jemand Erfahrung mit Business Process Management
oder Business Intelligence. In Ihrer [T-Abteilung arbeiten Kollegen
mit betriebswirtschaftlichem Hintergrund und in den Fachabtei-
lungen gibt es sicherlich auch IT-Experten. Es gibt immer Mitarbei-
ter, die sich fiir Verdnderungen stark machen und Leute, die gerne
mit neuen Technologien arbeiten mochten. Nutzen Sie die Erfah-
rung und Unterstiitzung [hres bereits vorhandenen Netzwerks!

Software AG

Software AG (www.softwareag.com) ist ein weltweit fithrender An-
bieter fiir Business Process Excellence. Das Unternehmen bietet
eine integrierte Produktsuite fiir Process Intelligence. AufSerdem
bietet die Software AG Informationen, Schulungen, Beratung und
verfiligt iber ein erstklassiges Partnernetzwerk.
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BUSINESS PROCESS EXCELLENCE
DIE WELT VERANDERN - EINEN PROZESS NACH DEM ANDEREN.

Sie wissen jetzt einiges iiber Process Intelligence. Was ist der ndchste Schritt?
Was kénnen Sie tun, um Ihr Unternehmen zu verdndern?

Kostenlose Downloads: ARIS Mashzone http://www.mashzone.com
und ARIS Express http://www.ariscommunity.com/aris-express

Sagen Sie Ihre Meinung: Globale ARIS Community unter
http://www.ariscommunity.com

Soziales Netzwerk fiir BPM: Testen Sie das weltweit erste soziale
BPM-Netzwerk unter http://www.ARISalign.com

QOQC
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Auf unserer Website finden Sie weitere
... fiir Dummies-Bicher der Software AG.

SOA-
Einfiihrung

FUR
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ie beste
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Bestellen Sie Ihr Exemplar unter
www.SoftwareAG.com/dummies
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Bessere
Geschiaftsergebnisse
dank Process Intelligence!

Sie
erfahren:

Wie Ihre Geschiifts-
prozesse transparent

. werden
Durch optimale Steuerung zentraler
Wie Sie Prozesse besser

Geschaftsprozesse verbessern Sie ST e
die Unternehmensleistung! Wie Sie Optimierungs-

Process Intelligence liefert Erkenntnisse, die Sie als Basis fiir effektive Ver- potenzial aufdecken
besserungsmafl3nahmen bendtigen. Mit Process Intelligence haben Sie alle
Informationen zur Hand, die Sie brauchen, um tber Ihre Geschéaftsprozesse
die Qualitat, Produktivitat und Profitabilitdt zu optimieren.

Wie gut Ihr Unternehmen
seine Ziele erreicht

Wie Sie die richtigen
Entscheidungen zur
richtigen Zeit treffen

Dieses Buch erklart, wie Sie mit Process Intelligence Ihre ablaufenden
Geschéftsprozesse analysieren und kontinuierlich optimieren. Erfahren Sie,
warum fiihrende Unternehmen Process Intelligence einsetzen und wie Sie
in Ihrem Unternehmen Process Intelligence nutzen kénnen.

Erkldrungen ohne Fach-Chinesisch

30 SIND ™o

Durchblicken mit Symb

DUMMIED  ropren-iste

Eine Prise Humor und SpaB

Tricks zum Ausprobieren www.fuer-dummies.de

v Hier finden Sie alle unsere
Biicher fiir Dummies

olen

v Weihlen Sie aus vielen
verschiedenen Themen-
gebieten

v Download von Probe-
kapiteln, Inhalts- und
Stichwortverzeichnissen

Fiir Dummies®
Fine Marke von

Nicht zum Verkauf

ISBN 978-0-470-87621-3 #WILEY




	Process Intelligence Für Dummies
	Über die Autoren
	Inhaltsverzeichnis
	Einleitung
	Über dieses Buch
	Symbole, die in diesem Buch verwendet werden

	Kapitel 1: Unternehmenserfolg und Prozesse
	Process Intelligence verstehen
	Unternehmenserfolg – die Spitze des Eisbergs
	Der Weg zum prozessorientierten Unternehmen
	Die drei Ebenen der Process Intelligence
	Der Business-Process-Excellence-Zyklus

	Kapitel 2: Was Process Intelligence Ihnen nützt
	In Prozessen denken
	Black Box und White Box – zwei Sichten eines Prozesses
	Was hinter Process Intelligence steckt
	Process Intelligence – was noch dazugehört

	Kapitel 3: Die technische Realisierung von Process Intelligence
	IT-Unterstützung der Process Intelligence
	Erfassung
	Verarbeitung
	Visualisierung

	Kapitel 4: Process Intelligence erfolgreich einführen
	Prozesse verstehen lernen
	Vom Prozesswissen zur Process Intelligence
	Process-Intelligence-Software einführen

	Kapitel 5: Process Intelligence in der Praxis
	Herausforderungen im Vertrieb der UMG
	Process Intelligence im Vertrieb der UMG

	Kapitel 6: Anwendungsszenarien für Process Intelligence
	Vertriebssteuerung: Lead to Order
	Beschaffungsprozess: Procure to Pay
	Auftragsabwicklung: Order to Cash
	IT-Service-Management/Incident-Management
	Auftragsabwicklung in der Logistik
	Process Intelligence im Finanzwesen
	Transaktionsbanken
	Risikomanagement und Compliance
	Versicherungsbranche

	Kapitel 7: Zehn Best Practices für Process Intelligence
	Prozesswissen aufbauen
	Mehrwert schaffen
	Mitarbeiter einbinden
	Ausbildung ist der Schlüssel
	Process Intelligence für alle
	Zuerst messen
	Mache die Dinge einfach
	Abstimmung mit der Strategie
	Es geht in Richtung SOA
	Process Intelligence hat Bestand

	Kapitel 8: Fallstricke vermeiden
	Das Ziel aus den Augen verlieren
	Der Einzelkämpfer
	Das haben wir schon
	Dafür ist die IT zuständig
	Angst vor Transparenz
	Zu viele Kennzahlen
	Schlechte Daten
	Alles messen
	IT weiß zu wenig über Prozesse
	Leichtsinn

	Glossar
	Quellen
	Quellen im Internet
	Blogs und Community-Foren
	Bücher
	Konferenzen
	IT-Anbieter
	Analysten
	Sehen Sie sich um!
	Software AG




Process
Intelligence





