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Applikationen zur Ablaufautomati-
sierung arbeiten bisher vorwiegend
in Unterstützungsprozessen wie

Einkauf, Finanzen und Personal. Für diese
Zwecke haben alle ERP-Hersteller Stan-
dardangebote im Programm, an die viele
Unternehmen ihre Abläufe anpassen. Et-
wa bei der Rechnungsprüfung und der
Bestellanforderung ist das durchaus sinn-
voll, denn kaum ein Unternehmen zieht
einen Wettbewerbsvorteil aus der kreati-
ven Gestaltung von Standardprozessen.
Beim Kerngeschäft sieht die Sache jedoch
anders aus.

Dessen Automatisierung ist nur dann
ratsam, wenn das Unternehmen seine Kos-
ten über Masse senken will. Solange sich
alle Kunden mit einem Standardprozess

bedienen lassen, ohne zu murren, ist es
die richtige Strategie. Wer sich jedoch ab-
setzen will, indem er individuelle Kun-
denwünsche gern erfüllt und Flexibilität
großschreibt, hat bisher einen Bogen um
das Einerlei gemacht.

Neuere Entwicklungen im Prozess -
management setzen viel stärker auf
 Ver änderbarkeit und Flexibilität als auf
Standardisierung um jeden Preis. Dieser
Aspekt des Business Process Manage-
ment (BPM) birgt das Potenzial, den Ge-
gensatz zwischen Automatisierung und
Individualisierung aufzulösen.

Ein grundlegender Baustein dafür ist
das Metamodell BPMN 2.0 (Business
Process Model and Notation). Es stellt
die Zusammenarbeit von Akteuren und

Applikationen in den Mittelpunkt. Älte-
re Konzepte wie die ereignisgesteuerte
Prozesskette (EPK) zogen eine saubere
Trennlinie zwischen Organisations- und
Informationsaspekten: „Organisationsein-
heitˇX führt AktivitätˇY aus und verwen-
det dabei die ApplikationˇZ.“ Die Per -
sonen in der Organisation trugen die
Verantwortung und die Anwendungen
waren Mittel zum Zweck. BPMN sieht
dagegen einen Geschäftsablauf als eine
Kollaboration verschiedener Teilprozes-
se, ganz gleich, ob Menschen sie ausfüh-
ren oder Anwendungen.

Schnell zu reagieren 
ist angesagt
Der Artikel stellt zwei Beispiele vor, die
zeigen, wie sich komplexe Kernprozesse
in einer Organisation automatisieren las-
sen, ohne dass deren Anpassungsfähigkeit
darunter leidet. Beide Projekte müssen
Massenprozesse bewältigen, sehen sich
dabei mit zahlreichen Vorgangsvarianten
und individuellen Entscheidungen kon-
frontiert. Für beide ist es wettbewerbsent-
scheidend, Abläufe schnell anpassen zu
können, wenn die Außenwelt es fordert.

Der erste Fall stammt aus der Versi-
cherungsbranche. Die Provinzial Nord-
West Versicherung in Münster wollte ihre
Kundenprozesse automatisieren. Sie star-
tete mit der Abwicklung von Glasscha-
denfällen in der Kfz-Kaskoversicherung.
Das zweite Beispiel stammt vom Institut
für Geistiges Eigentum (IGE) in Bern. Es
stellte von einem papierbasierten auf ei-
nen elektronischen Prozess um. Für seine
Kunden ist das IGE die Anlaufstelle für
gewerbliche Schutzrechte (Marken, Paten-
te und Designs) im Alpenstaat sowie
teilweise auch für internationale Anmel-
dungen. Es prüft die nationalen Hinter-
legungsgesuche, erteilt und verwaltet die
Rechte. Eine immaterialgüterrechtliche
Spezialgesetzgebung (Markenschutz-, Pa-
tent- und Designgesetz) regelt diese ho-
heitlichen Aufgaben. Das vorgestellte
Projekt vereinheitlicht die Prozesse der
Schutzrechteverwaltung. Beide Vorhaben
benutzen camundas BPM-Engine auf Ba-
sis des Standards BPMN 2.0.

Seit annähernd 15 Jahren teilt bei der
Versicherung ein Postkorbsystem den
Mitarbeitern des Innendienstes unter-
schiedliche Aufgaben zu (Abbildungˇ1).
Doch schon das Übertragen dieses Work-
flow-Systems in den Nutzerkreis „Au-
ßendienst“ war nicht einfach, denn die
Agenturen, deren Vertriebler dauerhaft
auf Achse sind, haben andere Anforde-
rungen als die Kollegen im Büro. Nun
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Prozessmanagement steht im Verdacht, Flexibilität und Kreati-
vität im Keim zu ersticken. Wo Massenprozesse automatisiert
würden, blieben Kundenwünsche auf der Strecke. Außerdem
seien Automatisierungsprojekte so schwerfällig, dass sie mit
schnellen Marktveränderungen nicht Schritt halten könnten.
Zwei Beispiele sollen zeigen, dass es auch anders geht.
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kommen weitere Anwender hinzu: Kun-
den sollen über ein Portal auf ihre Ver-
träge zugreifen können, Makler mit ihren
Systemen Verträge bearbeiten und die
Sparkassenfilialen sich besser in die Pro-
zesse ein fügen.

Die klassische Stapelverarbeitung
konnte die Ansprüche nicht mehr erfüllen.
Wenn ein Bearbeiter in einer Maske einen
Neuvertrag erfasst, reicht das System die
Änderung an einen Bearbeitungsstapel
weiter, der zeitversetzt automatisch erle-
digt wird. Brach der Automatismus aus
irgendeinem Grund ab, musste der Bear-
beiter den Vorgang manuell beenden. Ein
zusammenhängender Prozess aus wechsel-
weiser Nutzerintervention und Batchbe-
trieb war nicht vorgesehen. Die Ein- und
Aussteuerung eines Vorgangs gestaltete
sich mithin schwierig. Auch stellte das Ap-
plikationsmanagement immer wieder fest,
wie heikel das Ändern von Batchläufen
ist: Sie ließen sich nämlich nur als Ganzes
anpassen und erschwerten so das Manage-
ment der Anwendungen.

Massenware 
individuell bearbeitet
Ein bisschen zu nah aufgefahren, ein
Steinchen vom Reifen des Vordermanns
hochgeschleudert – und zack, schon gibt’s
eine hässliche Macke in der Windschutz-
scheibe. Dabei bleibt es in der Regel
nicht, denn mit dem ersten Riss ist die
Stabilität der Scheibe gefährdet. Wer auf
Nummer sicher geht, lässt die Scheibe
vom Autoglaser reparieren. Und der rech-
net seine Reparatur direkt mit der Kasko-
versicherung ab. Was für den Kunden wie
ein unkomplizierter Service aussieht, stellt
sich für den Versicherer als komplexes
Zusammenspiel von Prüfungen, Zahlun-
gen, Schriftwechsel und Datenaustausch
dar. Und da diese Schäden keine Einzel-
fälle sind, wird daraus ein Massenprozess.

Er enthält alle Elemente kundenbe -
zogener Versicherungsabläufe und ist in
seiner Bedeutung für das Unternehmen
dennoch überschaubar – also der ideale
Kandidat für einen Piloten zur BPM-Au-
tomatisierung von Kernprozessen. In der
BPM-Engine läuft pro Schadenfall eine
Instanz des Prozesses „Kraftfahrt-Glas-
bruchschaden“ ab. Das Programm ruft
nacheinander verschiedene Aufgaben
oder automatische Aktivitäten auf. Was
wann passiert, hängt von den Prüfungen
und Entscheidungen der Bearbeiter ab.
Für das Projekt war es wichtig, dass der
Vorgang nach jeder automatischen Be -
arbeitung wieder an die zentrale Prozess-
steuerung zurückläuft, damit sie die nächs-

te notwendige Aktivität anstoßen kann.
So entsteht ein Zusammenwirken manu-
eller Benutzerinteraktionen und automa-
tischer Prozeduren.

Kernelement einer jeden BPM-Engine
ist die zentrale Aufgabenliste. Hier wer-
den Aufgaben angelegt, von Angestellten
übernommen, delegiert, bearbeitet und
schließlich als erledigt markiert. Letzteres
signalisiert der Engine, die nächste Auf-
gabe anzuschieben. Die Verantwortli-
chen haben das Postkorbsystem an diese
Aufgabenliste angeschlossen und so das
Front end für den hauseigenen Innendienst
erhalten. Andere Nutzergruppen bekom-
men jeweils angepasste Darstellungspro-
gramme – vom Kundenportal bis zum
mobilen Endgerät des Außendienstes.

Der Kunde lässt 
sich schnell verärgern
Beim Verbessern von Massenprozessen
stehen immer Kosten- und Zeitziele im
Raum. Bei der Versicherung spielen zu-
sätzlich Serviceziele eine besondere
 Rolle, denn laut Projektleiter Christian
Brandt sei nichts schlimmer, als wenn
der Kunde den Eindruck bekommt, die
linke Hand wisse nicht, was die rechte
tut. Bei der Provinzial wurden mehrere
Hunderttausend Aktivitäten nur aufgrund
von Stammdatenveränderungen gezählt.
Jeder Bearbeitungsfehler würde den Kun-
den verärgern.

Die Bedeutung der Serviceziele erläu-
tert Brandt am Prozess „Versicherungs-
nehmer verstorben“. Hier liegen viele po-
tenzielle Fettnäpfchen. Bei zahlreichen
Verträgen für einen Versicherungsnehmer
kann es schnell passieren, dass nicht alle

Daten miteinander synchronisiert sind.
Und für die Nachfahren ist das gesamte
Prozedere emotional belastend.

Dem Applikationsmanagement bringt
das Projekt weitere Vorteile. Wenn ein
Hauptprozess alle Varianten zusammen-
hält, sieht man in den Kennzahlen, wie
oft welcher Pfad beschritten wird, wo die
längsten Wartezeiten auftreten und wel-
che Schnittstellenaufrufe wie oft genutzt
werden. So kann die Provinzial dort Au-
tomatisierungen schaffen, wo der Hebel
für das gesamte Gebilde am größten ist.
Der neue Kernprozess „Kraftfahrt-Glas-
schaden“ läuft inzwischen, weitere sollen
in den nächsten Jahren folgen.

Das Institut für Geistiges Eigentum
automatisiert die Prozesse der Schutz-
rechteverwaltung. Das BPM-Projekt „Er-
neuerung der Schutzrechteverwaltung“,
zunächst eine reine IT-Angelegenheit, hat
sich zu einem von der Direktion gesteu-
erten Fachprojekt entwickelt, an dem alle
Abteilungen mitarbeiten. Denn eine sinn-
volle Prozessautomatisierung war nur
durch das Überdenken und Optimieren
der Fachprozesse möglich. Der Projekt-
leiter beschreibt es so:

„Die Anforderungsanalyse orientiert
sich nicht mehr an funktionalen oder den
persönlichen Anforderungen der einzelnen
Fachstellen. Zuerst wird der Fachprozess
so definiert, dass die organisatorischen und
fachlichen Vorgaben optimal erreicht wer-
den. Erst in einem weiteren Schritt werden
die Anforderungen an Aufgaben in den
einzelnen Prozessen erarbeitet – dies aber
strikt im Kontext eines Fachprozesses
und ausgerichtet auf Effizienz und Qua-
lität im Gesamtprozess.“ Man fragt also
nicht mehr: „Was braucht ihr vom IT-Sys-
tem?“, sondern: „Was tut ihr fachlich?“

iX 4/2015 99

Regel-
prüfung

auf neue
Aufgaben

prüfen

Ba
tc

hl
au

f

täglich
3:00 Uhr

Neue Fälle?

nein

ja
Datenbank-

aktualisierung

Schadensfall
abschließen

Schadensfall
prüfen

Sa
ch

be
ar

be
itu

ng

Schadens-
fall

Batchlauf
abgeschlossen

DatenbankBatchliste

Regulierung

Stapelverarbeitung: Dieses BPMN-Diagramm zeigt das Zusammenwirken von manueller
Sachbearbeitung und automatischem Batchlauf (Abb.ˇ1).
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oder „Was müssen wir fachlich tun?“. Da-
mit gerät zwangsläufig der zu automatisie-
rende Prozess in den Vordergrund.

Geschäftsprozesse 
im Vordergrund
Dieser Perspektivwechsel hat einen Re-
flexionsprozess in Gang gesetzt. Es wur-
de klar, dass es nicht um die Ablösung
 einer IT-Anwendung ging, sondern um
ein fachliches Redesign bestehender Ab-
läufe. Die Analyse zeigte rasch, dass sich
die Prozesse der Schutzrechteverwaltung
nicht „End to End“ modellieren lassen.
Die rechtlichen Verfahren sind kompli-
ziert, stark dokumenten- und wissensori-
entiert und nicht mit klassischer Prozess-
analyse zu entschlacken.

Das Team nutzt für die Umsetzung im
Kern das BPMN-Konzept des Ad-hoc-
Teilprozesses (Abbildungˇ2). Dieses Kon-
strukt überträgt einem definierten Pro-
zesssegment einen bestimmten Vorrat an
möglichen Aktivitäten und Teilprozessen.
Wann der verantwortliche Bearbeiter die
einzelnen Teilprozesse ausführt, bleibt
seiner Einschätzung überlassen. Regeln
steuern, welche Teilprozesse immer lau-
fen müssen, welche nicht in jedem Fall,
welche mehrfach. Auch die Reihenfolge
regelt nicht der Prozess, sondern der An-
wender. Damit beschreitet die BPMN
das Feld des Adaptive Case Management,
das es inzwischen zum eigenen Standard
gebracht hat. Die Object Management
Group als Organisation hinter der BPMN
erweiterte das ursprüngliche Konzept und
goss es in die Case Management Model
And Notation (CMMN).

Auf einer abstrakten Ebene folgen alle
Schutzrechtsprozesse demselben Muster:
Ist ein Antrag oder eine Anmeldung auf-
genommen, sieht der Bearbeiter die mög-
lichen nächsten Arbeitsschritte, von denen
er nach Wissen und Erfahrung die passen-
den wählt. Die Engine startet daraufhin

die entsprechenden Unterprozesse, teils
automatische Prozeduren, teils händische
Vorgänge. Die Teilprozesse melden ihren
Fortschritt an den Oberprozess zurück.
Definierte Geschäftsregeln steuern, wann
welche Teilprozesse zur Auswahl stehen,
und überwachen die laufenden Fristen.
Mit dieser Kombination von Oberprozess,
Ad-hoc-Auswahlmöglichkeiten, kurz lau-
fenden Unterprozessen und Geschäftsre-
geln kann das IGE den Kernablauf einer-
seits effizient automatisieren, behält sich
aber andererseits an den wichtigen Stellen
Benutzerinterventionen vor.

Die Abläufe der Schutzrechteverwal-
tung sind geprägt von zahlreichen Varian-
ten, die sich erst im Laufe des Verfahrens
durch Interventionen der Beteiligten er-
geben: einzuhaltende Fristen, Anträge für
beschleunigte Prüfungen oder die Aus-
setzung eines Verfahrens sind Beispiele
dafür. In einem Stück wäre ein solcher
umfangreicher Fachprozess nicht automa-
tisierbar gewesen. Das BPMN-Konstrukt
des Ad-hoc-Teilprozesses ermöglicht je-
doch eine klare Struktur bei gleichzeitiger
Flexibilität im Einzelfall.

Anzahl der Prozesse 
verringern
Zudem schafft die beschriebene Lösung
die Grundlage für Veränderungen in der
gesamten Applikation. Da die Vorgänge
in der Schutzrechteverwaltung lange
(manchmal über mehrere Jahre) laufen,
müssten die Verantwortlichen bei jeder
Modifikation zahlreiche Prozesse mi -
grieren. In der neuen Anwendung dient
der Metaprozess als Klammer über den
gesamten Zeitraum des Verfahrens. Die
Teilprozesse dagegen laufen über kurze
Zeiträume. So verringert sich die Zahl der
laufenden Prozesse bei einer Migration
deutlich.

Die gesamte Steuerung für Fristen,
Termine und Gebühren ist nicht im Pro-

zess modelliert, sondern in Geschäftsre-
geln hinterlegt, auf die der Metaprozess
reagiert. Ändern sich die Rahmendaten,
muss nicht der Prozess angepasst werden,
sondern nur das Regelwerk – ein weiterer
Baustein für Veränderbarkeit im Automa-
tisierungsprojekt.

Dynamisches Business Process Ma-
nagement verbindet das klassische BPM
mit dem Business Rules Management. So
gelingt es, komplexe rechtliche Verfahren
mit vielen Ad-hoc-Entscheidungen der
Benutzer, verfahrensrelevanten Ereignis-
sen, Ausnahmen und rechtlichen Doku-
menten mit einem automatisierten Pro-
zess zu erleichtern.

Sowohl Versicherung als auch Patent-
und Markenamt kämpfen mit der Tatsa-
che, dass die Prozesse immer wieder zwi-
schen Benutzerinteraktion und automati-
schen Teilabläufen wechseln. In beiden
Fällen ist der Variantenreichtum so groß,
dass ein durchgängiger Ablauf nicht alle
Eventualitäten berücksichtigen kann. Das
Konzept, die beteiligten Datenbanken
 bei Benutzereingriffen jeweils mit einem
Batch zu aktualisieren, wäre zu starr und
zu langsam, weil nach der automatischen
Aktivität häufig die nächste manuelle Tä-
tigkeit folgt. Diese Form der asynchronen
Fachlichkeit ist mit Batchläufen schwer
zu fassen.

Durchgängige Abläufe, die zwischen-
durch automatisierte Teilprozesse ansto-
ßen, können besser mit diesen Heraus-
forderungen umgehen. Dabei ist es nicht
erforderlich, alle vorhandenen Altsysteme
mit einem Schlag zu ersetzen. Das wäre
auch kaum durchsetzbar. Vielmehr ist es
mit einem BPM-Konzept möglich, Teile
sukzessive zu automatisieren. Dieses hy-
bride Vorgehen in einer BPM-Engine
schafft die Möglichkeit, die Last des Pro-
zesses und seiner Bearbeitungsschritte zu
beobachten und die Ressourcen für wei-
tere Automatisierungsprojekte kennzah-
lengesteuert festzulegen.

Die beiden beschriebenen Projekte zei-
gen, wie eine BPMN-getriebene Automa-
tisierung das Potenzial der Organisation
zur Skalierung von Kernprozessen stei-
gert, ohne dabei die notwendige Flexibi-
lität zu gefährden. Dieses Vorgehen eig-
net sich vor allem für Unternehmen, die
keinen Kernprozess von der Stange nut-
zen möchten, sondern ihren Wettbewerbs-
vorteil aus dem kundenorientierten, indi-
viduellen Bearbeiten von Vorfällen ziehen
wollen. (jd)

Dr. Rainer Feldbrügge

ist selbstständiger Organisationsberater 
in Nürnberg (www.feldbruegge.com). ⬛
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Ad-hoc-Prozess: Eine flexible Fallbearbeitung vereint manuelle sowie automatische 
Tätigkeiten und Teilprozesse (Abb.ˇ2).
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