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Zusammenfassung

Business Process Modeling (BPM) spielt eine grosse Rolle in den frühen Schrit-
ten der Softwareentwicklung. Eine zu grosse Rolle nach Meinung des Autors.
Fast alle Vorgehensmethoden empfehlen für den Beginn einer Geschäftsmo-
dellierung BPM. Fast alle Business-Analysten nutzen BPM als Einstieg und
einfachsten Zugang zu Wissen und Verständnis um eine Geschäftswelt.
Ohne gemeinsames Verständnis der Begriffe und ihrer Relevanz für eine Um-
gebung können weder künftige Nutzende noch Informatiker gute Geschäftspro-
zesse modellieren. BPM ist nicht der beste Weg dieses gemeinsame Verständ-
nis zu erlangen. BPM hat weitere gravierende Nachteile, die es als Einstiegs-
vorgehen in ein IT-Projekt ungeeignet machen.
Dieses Paper zeigt die Nachteile des zu frühen Einsatzes von BPM auf. Es
zeigt weiter auf, wie vor der Prozessmodellierung ein besseres Verständnis
der zu modellierenden Welt erlangt werden kann.
Originalbeitrag in:
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1 Einleitung

Mit seinem berühmten letter to the editor “Go To Statement Considered Harmful”
[2] lancierte Dijkstra eine kontroverse Diskussion, die zur Akzeptanz strukturier-
ter Programmierung führte. In diesem Sinne wurde der Ausdruck im Titel dieses
Papers übernommen. Die vorliegenden Betrachtungen aus Sicht eines Praktikers
sollen die Diskussion anstossen. Welche Rolle soll Business Process Modeling in
einem Softwareprojekt spielen? Ist es wirklich der beste Einstieg und Zugang zu
einer Softwarelösung?

BPM weist einige Nachteile auf. Sein typischer Einsatz führt nicht zu bester
Softwarequalität. Die aufgeführten Beobachtungen und daraus abgeleiteten Hypo-
thesen haben sich in der jahrelangen praktischen Projektarbeit des Autors bestätigt.
Ein unabhängiger Nachweis liegt ausserhalb meiner Möglichkeiten. Dieser Beitrag
soll Leute aus der Forschung anregen, die Aussagen und Hypothesen in neutralen
Studien zu überprüfen.
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2 Begriffe

2.1 Business Process Model

Das Business Process Model (Geschäftsmodell) dient dem Zweck, Geschäftsabläufe
in einer für die Auftraggeber verständlichen Art zu beschreiben. Es soll gleichzeitig
eine formale Vorlage für die Umsetzung in Software sein. Typischerweise sind die
folgenden Aspekte in einem Business Process Model vereinigt:

Funktionen Daten, Informationen
Ereignisse Zustände
Organisationseinheiten Akteure
Transportkanäle Medien
Datenspeicher und -kanäle Schnittstellen zu Umsyste-

men
Das Business Process Model beschreibt aus fachlicher Sicht was Akteure wie

mit Informationen tun. Es beschreibt Geschäftsabläufe aus Sicht der Nutzenden.
Beispiel:

Abbildung 1: Beispiel eines Business Process Models (siehe [3])

2.2 Informationsmodell

Ein Informationsmodell ist eine Beschreibung der in einer Umgebung benötigten
Informationen (siehe [1]). Es beschreibt Entitäten mit ihren Attributen und ihren
Beziehungen zu anderen Entitäten. Es wird normalerweise als konzeptionelles Da-
tenmodell bezeichnet. Der Begriff Informationsmodell wird verwendet um folgende
Unterschiede zu einem Datenmodell hervorzuheben:

• Sämtliche Namen (Entitäten, Attribute, Beziehungen) sind ausschliesslich Be-
griffe der Geschäftswelt und werden von allen Beteiligten vorbehaltlos akzep-
tiert.

• Sämtliche Verknüpfungen von Entitäten sind in beide Richtungen mit einem
Verb beschrieben.

• Es kommen keine technischen Begriffe (wie Datenbank, Tabellen, data types,
keys, constraints, XML etc.) vor.
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Das Informationsmodell beschreibt, was Dinge (Entitäten) fachlich miteinander
zu tun haben. Wie sie strukturell zusammenhängen. Es beschreibt die möglichen,
konsistenten und relevanten Zustände, die statische Struktur eines Systems.

Der Begriff Datenmodell wird im Zusammenhang mit Geschäftsmodellierung
bewusst vermieden. Daten bilden Informationen in speicherbare, technisch verwalt-
bare Elemente ab. Datenwerte sind per se sinnlos. Anwenderinnen und Anwender
nutzen nie Datenwerte. Sie nutzen Informationen, die durch Interpretation der Da-
tenwerte entstehen. Das Informationsmodell ist die explizite Dokumentation der
verbindlichen, fachlichen Interpretation der Daten einer Umgebung.

Abbildung 2: Beispiel eines Informationsmodells

3 Kritik am BPM

3.1 Falsche Reihenfolge

Ein Prozess überführt ein System von einem konsistenten Zustand in einen ande-
ren. Prozesse sind nie das Ziel, sie sind immer der Weg. Prozesse beschreiben, wie
eine Zustandsänderung herbeigeführt wird. Sie beschreiben nicht die Zustände als
solche. Das Business Process Model beschreibt was Akteure wie mit den Dingen
(Entitäten) tun. Es beschreibt, wie durch eine Aktivität, unter Einsatz von (techni-
schen) Hilfsmitteln, das System von einem konsistenten Zustand in einen anderen
überführt wird.

Damit ein guter Prozess entworfen werden kann müssen Start und Ziel bekannt
sein. Einerseits sind das Auslöser (Ereignisse) und der Anfangszustand, anderer-
seits der erwartete Endzustand der manipulierten Informationen. Ohne zu wissen,
was das Ziel eines Prozesses ist, macht es wenig Sinn, diesen zu beschreiben.
Konsistente Zustände werden durch das fachliche, statische Systemwissen – dem
oben genannten Informationsmodell – beschrieben.

In der Praxis wird als erster Schritt einer Systembeschreibung meistens ein
Prozessmodell erstellt. Warum das so ist wird weiter unten erläutert. Die darin ver-
wendeten oder erzeugten Informationen werden in einem zweiten Schritt zu einem
Datenmodell zusammengefasst. Eine vollständige, exakte Beschreibung der Infor-
mationsstruktur aus Sicht der Anwendenden und losgelöst von den Prozessen, ist
in der Praxis kaum je anzutreffen. Diese fehlende Sicht auf die Begriffe und das
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mangelhafte Verständnis der Geschäftswelt führen i.d.R. dazu, dass Datenmodel-
le zu stark die Struktur der Prozesse und die Sichtweise der Entwickler abbilden.
Strukturelle fachliche Probleme und Inkonsistenzen werden mit diesem Vorgehen
erst spät im Entwicklungsprozess (bei der Datenmodellumsetzung, der Moduler-
stellung oder im Test) erkannt. Weil die Prozesse zu diesem Zeitpunkt in der Regel
bereits abgenommen und fixiert sind, will man diese nicht mehr ändern. Das führt
dazu, dass Architekturprobleme auf Ebene der Daten und Programme “ausgegli-
chen” werden. Dieses Vorgehen ist mit Sicherheit suboptimal.

3.2 Zu komplex

Durch die Menge der Aspekte, die in einem Business Process Model kombiniert
dargestellt werden, wird das Dokument und seine Erstellung sehr komplex. Es ist
extrem schwierig, während der Modellierung einzelner Prozesse gleichzeitig eine
stimmige Strukturbeschreibung des Gesamtsystems zu entwickeln. Eine solche Ar-
beit setzt eine überdurchschnittliche Abstraktionsfähigkeit voraus und ist für viele
eine Überforderung.

Die Komplexität des Modells schränkt zusätzlich seinen Nutzen als Übersichts-
dokument ein. Es ist für die meisten Beteiligten schwer lesbar. Einzelne Aufgaben
können gut verfolgt werden (“was passiert mit einer Mahnung?”). Ein Überblick über
das gesamte System kann mit einem Business Process Model nur schwer gewon-
nen werden.

3.3 “Legacy”

Prozessmodelle werden typischerweise gemeinsam mit den Nutzenden der beste-
henden Systeme erstellt. Dabei wird in den meisten Fällen von bestehenden Pro-
zessen ausgegangen und es wird versucht diese zu verbessern. Die bestehenden
Prozesse sind entstanden unter den Voraussetzungen der damaligen Umgebung
(Organisation, Technologie, Kommunikationskanäle, Medienbrüche etc.). Viele Pro-
zesse sind wie sie sind, weil es unter den damaligen Umständen die beste (prag-
matischste) Lösung war. Diese Prozesse haben über die Jahre die Arbeitsweise
der Leute, die damit arbeiten, geprägt. Viele Mitarbeitende haben diese Prozesse
als Grundlage ihrer Arbeit kennen gelernt und verinnerlicht. Diese Prozesse sind
ihre Arbeit. Aus ihrer Sicht sind die Geschäftsabläufe das, was durch die beste-
henden Prozesse vorgegeben wird. Ein gutes Beispiel dafür ist die schweizerische
Postleitzahl. Sie wurde 1964 eingeführt um die manuellen Prozesse der Postsortie-
rung und -verteilung zu verbessern. Ihre (hierarchische) Struktur war auf geogra-
fische Regionen, wirtschaftliche Zentren und die Hauptverkehrsachsen (vor allem
der Bahn) ausgerichtet. Bei der Einführung von der Bevölkerung bekämpft, wan-
delte sie sich mit der Zeit zu einem identitätsstiftenden Kulturgut. Bei der heutigen
Technik der optischen Adresserkennung und automatischen Sortierung ist sie ein
ineffizientes Überbleibsel. Trotzdem wird sie in Prozessen rund um Adressierung
weiterhin eingesetzt und verwendet.

Bessere Prozesse entstehen, wenn aus den bestehenden Prozessen die rein
fachlichen Ziele (=Informationszustände) extrahiert werden und der Weg, diese zu
erreichen unter Einbezug der aktuellen Rahmenbedingungen neu entworfen wird.

3.4 Mehrdeutige Begriffsdefinitionen

Beim Modellieren von Geschäftsprozessen werden Geschäftsbereiche immer aus
Sicht einzelner Prozesse und damit einzelner Akteure oder Organisationseinheiten
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betrachtet und modelliert. Die Begriffe, die verwendet werden um die benötigten
oder erzeugten Informationen (Entitäten) zu beschreiben, werden immer aus Sicht
der momentanen Gesprächspartner interpretiert. Beispiel: Jeder und jede weiss,
was ein “Produkt” ist. In einer Applikation, die den gesamten Produktezyklus ab-
handelt, ändert der Begriff von Abteilung zu Abteilung seine Bedeutung. Ein “Pro-
dukt” ist in der Herstellung etwas anderes (sprich hat andere Eigenschaften und
Beziehungen) als ein “Produkt” im Einkauf, im Marketing, in der Logistik oder im
Verkauf.

Es braucht eine von den Akteuren und Prozessbeschreibungen unabhängige
Definition und Beschreibung aller gemeinsam genutzten Begriffe. Ohne diese Defi-
nitionen besteht die grosse Gefahr, dass unsaubere Benennungen und Definitionen
übernommen werden. Es entsteht eine semantisch falsche Architektur.

Das zu frühe Modellieren der Prozesse erschwert die notwendige Diskussion
um einheitliche Begriffe und Definitionen. Der jeweilige Fokus auf einzelne Abläufe
impliziert eine bestimmte Interpretation der Begriffe. Missverständnisse in der Kom-
munikation zwischen Fach und IT aber auch zwischen verschiedenen Fachberei-
chen, bleiben dadurch während der Business Analyse häufig unentdeckt.

4 Ursachen und Lösung

4.1 Ursachen

Warum beginnen fast alle Entwickler und Entwicklerinnen in allen Stufen der Soft-
wareentwicklung mit den Prozessen und leiten daraus die benötigen Daten ab?
Warum ist diese falsche Reihenfolge so beliebt? Wir wissen spätestens seit Ni-
klaus Wirth’s Algorithmen und Datenstrukturen (1975) dass eine gute Datenstruktur
zu einfacheren Algorithmen führen kann.

Es scheint einfacher zu sein, Prozesse (Wege, Touren) zu beschreiben als sta-
tische Strukturen (Karten). Eine überwiegende Mehrheit der Menschen beschreibt
lieber Touren (siehe [4]). Interessanterweise ist es im Gegensatz dazu einfacher,
sich ein Bild einer Umgebung anhand einer Karte zu machen, als anhand der
Beschreibung einer Tour durch diese Landschaft zu navigieren. Diese Asymme-
trie erklärt sich damit, dass auf einer Karte mehr Information auf kleinerem Raum
dargestellt ist und dass sich mit dem Verständnis der zugrunde liegenden Struk-
tur die Touren fast von selbst ergeben. Information verdichtet zu dokumentieren
ist aufwändig. Dieser Mehraufwand wird durch Einsparungen beim Lesen wettge-
macht. Goethe hat diesen Sachverhalt so beschrieben: “Entschuldige die Länge
des Briefes, ich hatte keine Zeit mich kurz zu fassen!”

Einheitliche Definitionen und Begriffsverwendungen sind schwierig zu finden
und durchzusetzen. Sie setzen voraus, dass die Differenzen erkannt sind und dass
die Beteiligten bereit sind, ihre Begriffsverwendungen und damit ihre Sprechwei-
se anzupassen. Eindeutige Begriffe können nur in Diskussionen über Inhalte und
Verständnis erarbeitet werden. Häufig braucht es fachliche Entscheidungen über
die richtige bzw. in dieser Umgebung sinnvollste Verwendung eines Begriffs. Die-
se Diskussionen werden in den Sitzungen mit Fachvertretern gern vermieden. Sie
bedeuten viel Arbeit und der Aufwand für die möglichen Konsequenzen wird von
Informatikern und Anwendenden gescheut. Es ist vordergründig einfacher (= mit
weniger Arbeit verbunden), sich über Prozesse zu unterhalten. Der Kontext und die
möglichen Interpretationen sind klarer und es finden weniger Diskussionen statt.

Es ist ein grosser Aufwand, in bestehenden Prozessen die unterschiedlichen
Aspekte zu identifizieren, extrahieren und ändern. Es ist eine intellektuelle Her-
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ausforderung und braucht gute Fachkenntnisse. Es müssen oft Widerstände der
Nutzenden und ihrer Manager überwunden werden (siehe das Beispiel PLZ auf
Seite 4). Diese Vermeidung von schwierigen Aufgaben hat zur Folge, dass zu viele
überflüssige und veraltete Anteile der bestehenden Geschäftsprozesse in die neue
Lösung übernommen werden.

Der Versuch (Denk-)Aufwand zu vermeiden, sowie die Abneigung gegen eine
Revision des eigenen Verständnisses der Dinge, führen zu unsauberen Begriffen
und Datenstrukturen und damit zu suboptimalen, stark an die Vergangenheit ange-
lehnten (legacy ) Prozessen.

4.2 Lösungsansatz

Die Gesamtaufgabe des BPM muss unterteilt werden. Häufig werden strukturel-
le Kriterien (Systemgrenzen, Medienbrüche, Organisationseinheiten, Programmier-
umgebungen etc.) für die Unterteilung in Teilaufgaben angewendet. Diese haben
den Nachteil, dass mit jeder Änderung der Umgebung die Modulstruktur der Lösung
ineffizient oder falsch werden kann. Der stabilste Aspekt von Systemen ist die ei-
gentliche Fachsemantik. Die Informationsstrukturen und fachlichen Grundabläufe
einer doppelten Buchhaltung z.B. haben sich seit ihrer Einführung im 14. Jahrhun-
dert kaum verändert.

Am volatilsten sind Technologien und Medien. Eine Strukturierung der Lösung
nach semantischen Aspekten führt zu langfristig stabilen Systemen. Für eine sta-
bile und einfache Lösung müssen:

• Aspekte mit unterschiedlicher Änderungsrate in gesonderten Arbeitsschritten
und Dokumenten dokumentiert werden.

• Prozessvoraussetzungen und Ergebnisse (Ereignisse, Start- und Zielzustände)
vor den Prozessen modelliert und beschrieben werden.

• Aspekte, die der Kommunikation mit den Auftraggebern oder Fachnutzern
dienen, getrennt werden von Aspekten für technische Belange.
(Jedes Dokument darf nur Elemente enthalten, die das adressierte Zielpubli-
kum als relevant betrachtet und verstehen kann.)

Das folgende Vorgehen hat sich für BPM bewährt. Als erstes werden Geschäfts-
ereignisse1 und die möglichen Systemzustände (Informationsmodell) erstellt. Als
Voraussetzung für die Modellierung von guten Prozessen können und sollen diese
beiden Dokumente unabhängig von Prozessbetrachtungen erarbeitet werden. Als
nächster Schritt werden die stabilen, rein fachlichen Aspekte der Geschäftspro-
zesse beschrieben. Möglichst unabhängig von jeglicher Technologie, Organisation
und Medien(-brüchen) etc.

Erst nach Vorliegen dieser Übersichtsergebnisse aus fachlicher Sicht, können
gute betriebliche Prozesse erstellt werden, die alle Aspekte kombinieren. Dieser
letzte Schritt bettet die fachlichen Anforderungen (Geschäftsereignisse, Informati-
onsstruktur, fachliche Prozessbeschreibung) in die aktuelle Umgebung (Organisa-
tion, Technologie, Systemlandschaft) ein.

Abbildung 3 und 4 zeigen Informationsbedarf und Fachprozessschritte des Ent-
wicklungsprozesses in rudimentärer Form.

1Geschäftsereignisse sind fachliche Umstände die Geschäftsprozesse auslösen. Da diese Ereig-
nislisten eine einfache Auflistung sind, wird ihre Erarbeitung und Dokumentation in diesem Paper aus
Platzgründen nicht weiter behandelt.
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Abbildung 3: Skizze eines Informationsmodells des Entwicklungsprozesses

Abbildung 4: Skizze eines Fachprozessmodells des Entwicklungsprozesses

5 Zusammenfassung

Nicht BPM per se ist schädlich. Es wird in der Praxis falsch bzw. zum falschen
Zeitpunkt eingesetzt. Es werden zu viele Aspekte in der falschen Reihenfolge und
mit falschem Fokus bearbeitet. Dies führt dazu, dass

• keine benutzertauglichen Übersichtsdokumente entstehen.

• viele Business Analysten, Manager und Fachleute von ihren Aufgaben über-
fordert sind.

• die resultierenden Datenmodelle die Fachsemantik nicht optimal abbilden.

• zu viele legacy -Aspekte in die neue Lösung übernommen werden.

• viele Module zu komplex werden.

• neue Technologien, Organisationsformen und Medien nicht effizient genutzt
werden können.

Der im Abschnitt 4.2 beschriebene Lösungsansatz wurde in vielen Projekten
erfolgreich angewendet. Die Modellierung der Prozesse wurde massiv vereinfacht.
Viele Prozesse wurden im Vergleich zur alten Lösung einfacher. Die obige Ne-
gativliste wurde aus Erfahrungen mehrerer Projekte extrahiert. Meine Hypothe-
se ist, dass ein Wechsel von BPM zu Informationsmodellierung als erster Schritt
im Entwicklungsprozess diese Mängel vermindert oder verhindert. Ich hoffe, dass
die vorgelegten Überlegungen Leute motivieren, nach diesem Ansatz zu arbeiten
bzw. ihre Arbeitsweise und Ergebnisse zu kommunizieren, und dass sich dadurch
genügend Beispiele ergeben, damit die Vorteile des Vorgehens objektiver bestätigt
werden können.
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