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Die zunehmende Digitalisierung
verandert die Arbeitswelt. So sind
tagliche Prozesse einem standi-
gen Wandel ausgesetzt. Flexibilitat,
Anpassungsfahigkeit und schnelle
Reaktionsfahigkeit pragen aktuelle
Situationen im Unternehmen, die
sich auch auf das Prozessmanage-
ment auswirken. Agile Methoden bie-
ten hierfir ein gutes Rahmenkon-
zept.

In dieser Ausgabe unserer Nachgele-
sen-Reihe erfahren Sie:

@ was unter agilem Prozessmanage-
ment verstanden wird,

@ bei welchen Prozessen es einge-
setzt werden kann und

@ welche Methoden im agilen Pro-
zessmanagement zum Einsatz
kommen kénnen.

Griinde fiir agiles Prozessmanagement

In den letzten Jahrzehnten hat ein
starker Technologiewandel stattge-
funden. Wahrend wir vor 25 Jahren
noch in den Anfangen der Mobilfunk-
technologie steckten und das Inter-
net fUr den Privatnutzer eine Neuheit
war, ist es heutzutage fester Bestand-
teil des taglichen Lebens. Die Digita-
lisierung schreitet in allen Lebens-
bereichen voran und hat ebenso auf
Unternehmen starken Einfluss.

Globale Vernetzung, moderne Infor-
mations- und Kommunikationstech-
nologien, technologischer Wandel,
einhergehend mit immer kUrzer wer-
denden Innovations- und Produktle-
benszyklen, sowie stetig wachsende
und sich verandernde Kundenanfor-
derungen stellen Unternehmen vor
neue Herausforderungen. Die soge-
nannte VUKA-Welt hat einen starken
Einfluss auf die Prozesse des Unter-

nehmens. Abbildung 1 verdeutlicht
den Begriff der VUKA-Welt.

Unter Volatilitat wird die Unbestan-
digkeit verstanden. Zunehmend ste-
hen Unternehmen vor Verande-
rungen, die zu bewaltigen sind. Die
Unbestandigkeit wird von Unsicher-
heit begleitet. Entwicklungen, Ereig-
nisse und Zusammenhange sind
schlecht vorhersagbar. Es entstehen
neue Markte, wodurch alte funktio-
nierende Konzepte immer mehr ver-
drangt werden. Durch den Anspruch
der Individualisierung steigt die Kom-
plexitat. Eine Aktion hat durch die
steigende Anzahl an VerknUpfungen
und Variablen verschiedene Auswir-
kungen mit unterschiedlichem End-
ergebnis.  Vorausplanungen und
die Berechenbarkeit von Ergebnis-
sen werden immer schwieriger. Die
Ambiguitat bedeutet die Mehrdeu-
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Abbildung 1: VUKA-Welt

tigkeit von Informationen. Durch die
starke Vernetzung, die erhéhte Kom-
munikation untereinander und die
komplexen Anforderungen koénnen
Informationen nicht mehr eindeutig
interpretiert werden.

Um die neuen Situationen beherr-
schen zu kénnen und um nachhal-

tig  wettbewerbsfahig zu bleiben,
mussen Unternehmen anpassungs-
fahig, reaktionsschnell und flexibel
sein. Um Dynamik und Flexibilitat
zu gewahrleisten und die Herausfor-
derungen der VUKA-Welt zu beherr-
schen, kommen agile Management-
methoden mit ihren Werten und
Prinzipien zum Einsatz.
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Werte und Prinzipien der Agilitat

Wahrend in den klassischen Organi-
sationsstrukturen stabile Strukturen
sowie definierte Prozesse und Regeln
im Vordergrund standen, charakteri-
siert die Agilitat im Management fol-
gende Werte und Prinzipien:

AUSGERICHTET am Kunden - Alle
Prozesse werden aus Kundensicht
betrachtet. Die Ausrichtung erfolgt
an Werten und Visionen, weniger an
betriebswirtschaftlichen Zielen.

GEMEINSCHAFTLICH - Durch eine kol-
laborative Zusammenarbeit mit allen
Parteien werden die Ziele erreicht.
Die Kommunikation spielt dabei eine
wesentliche Rolle.

INKREMENTELL - Prozesse werden
nicht mehr nach einem definier-
ten Plan und Ablauf durchgefuhrt.
In festen Zeitfenstern werden Teiler-
gebnisse vollstandig bearbeitet, die
einen Einfluss auf die nachfolgenden
Teilergebnisse haben.

EIGENVERANTWORTLICH - Selbst-
steuerung und Selbstorganisation
sind zentrale Prinzipien der Agilitat.
Statt die Einzelverantwortung in der
Managementebene stehen Teamori-
entierung und Einzelverantwortung
der Mitarbeiter im Mittelpunkt.

REAKTIONSSCHNELL - Agil bedeutet auf
Veranderungen und neue Anforde-
rungen schnell und spontan zu jeder

Zeit reagieren zu kdnnen.

ELASTISCH - Nicht nur das Vorgehen
soll flexibel und agil sein, auch die
Ziele kdnnen in Abhangigkeit von den
Ergebnissen der Sprints, bei denen
in einem fest definierten Zeitfens-
ter Aufgabeninkremente bearbeitet
werden, Uberdacht und neu definiert
werden.

NEu DEFINIERTE PROZESSE - Um agil
vorgehen zu koénnen, werden bis-
her gleiche Tatigkeiten und Objekte
individuell und einzigartig fur sich
betrachtet, eine Destandardisierung
und Delinearisierung von Prozessen
ist die Folge.

Agilitat bedeutet demnach auf neue
Situationen und Anforderungen nicht
nur zu reagieren, sondern durch
geeignete Malnahmen, Strategien
und Ansatze zu AGIEREN.

Zusammengefasst lassen sich die
Prinzipien in vier Grundwerten defi-
nieren:

@ Grundwert 1: Individuen und
deren Interaktion sind wichtiger
als Prozesse und Werkzeuge.

@ Grundwert 2: Funktionsfahige
Produkte sind wichtiger als umfas-
sende Dokumentationen.

@ Grundwert 3; Die Zusammenarbeit
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mit Kunden ist wichtiger als Ver-
tragsverhandlungen.

@ Grundwert 4: Reagieren auf Ver-
anderungen ist wichtiger als das
Befolgen eines Plans.’

Unter Berlcksichtigung der Werte
und Prinzipien der Agilitat kann auch
das Prozessmanagement um agile
Methoden erweitert werden.

Agiles Prozessmanagement im Detail

Agilitdat und Prozessmanagement
scheinen auf den ersten Blick nicht
miteinander vereinbar zu sein. Im
klassischen Prozessmanagement
erfolgt alles nach einem geordneten
Plan, um ein Ziel zu erreichen. Erfolge
und deren Vorgehen bilden die
Grundlage fur weitere Vorgehensbe-
schreibungen. Agilitat hingegen erin-
nert an Knete. Sie ist anpassungsfahig
und leicht formbar. Auf Veranderun-
gen wird spontan reagiert. Ein Ergeb-
nis ist nicht vorhersehbar oder durch
einen vordefinierten Plan zu errei-
chen.

In beiden Managementkonzepten
wird deutlich, dass im Prozessma-
nagement beide ihre Berechtigung
haben. Die Klassifizierung von Pro-
zessen gibt Aufschluss, welches Kon-
zept im Prozessmanagement Anwen-
dung finden sollte.

Klassifizierung von Pro-
zessen

Nicht jeder Prozess eignet sich fur ein
agiles Vorgehen. Routineprozesse
oder automatisierte Prozesse las-
sen sich gut planen und das Ergebnis
vorherbestimmen, weswegen hier
die klassischen Ansatze ein effizien-
tes Ergebnis erzielen. Sobald jedoch
wissensintensive Prozesse, beispiels-
weise Entwicklungs- und Dienstleis-
tungsprozesse, betrachtet werden,
lassen sich statische Ablaufe nicht
projizieren. Durch die hohe Auspra-
gung an Varianten und dem Einfluss-
faktor Mensch steigt die Komplexitat
des Prozesses, wodurch das klassi-
sche Vorgehen im Prozessmanage-
ment haufig scheitert. Mit Hilfe der
agilen Methoden soll Prozessma-
nagement vor allem fur wissensin-
tensive, komplexe Prozesse, schlank,
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pragmatisch, vom Menschen selbst-
organisiert und offen gegenuber Pro-
zessabweichungen sein.?

Um die Prozesse zu klassifizieren, eig-
net sich das CYNEFIN-Modell (siehe
Abbildung 2). Hierbei kann in kom-
plexe, komplizierte, chaotische und
einfache Prozesse unterschieden
werden.

Wahrend komplizierte und einfache
Prozesse einen erkennbaren Zusam-
menhang zwischen Ursache und
Wirkung haben, die Prozesse wie-
derholbar und voraussagbar sind,
charakterisieren sich komplexe und
chaotische Prozesse durch Ursa-
che-Wirkungszusammenhange, die
nur im Nachhinein oder gar nicht
identifiziert werden kénnen. Diese Pro-

zesse lassen sich nicht wiederholen.

Die Grenzen zwischen den Bereichen
kénnen verschwimmen. Chaotische
Prozesse lassen sich schnell zu kom-
plexen Prozessen entwickeln oder
umgekehrt. Einfache Prozesse ber-
gen die Gefahr des Rutschbahneffek-
tes in sich. Scheinbar einfache Pro-
zesse verleiten dazu, Veranderungen
zu Ubersehen oder diese zu ignorie-
ren. In Folge kénnen diese Prozesse
nicht mehr beherrschbar sein und
sich zu chaotischen Prozessen wan-
deln. Eine Ruckkehr zum einfachen
Prozess ist nur sehr schwer oder gar
nicht zu erreichen. Daher ist es umso
wichtiger, dass selbst bei einfachen
Prozessen die Veranderungen und
Optimierungen Berucksichtigung fin-
den.345

Abbildung 2: CYNEFIN-Modell (Schiitt, 2004 und Goll, 2015 *)
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Prinzipiell kann jeder Prozess bis zu
einem gewissen Punkt planbar sein,
wie Abbildung 3 zeigt. Einfache Pro-
zessauslOser stehen mit automati-
sierten Prozessen - etwa Fertigungs-
prozesse - in Verbindung. Hierbei

wird ein agiles Vorgehen nicht not-
wendig, da die Prozesse planbar sind.
Aus diesem Grund sind einfache Pro-
zessausloser kein Betrachtungsge-
genstand des agilen Prozessmanage-
ments.

Abbildung 3: Kategorisierung von Prozessen (in Anlehnung an Fischermanns, 2018 °)

Gerade jedoch bei komplexen und
chaotischen Prozessauslosern sind
viele unbekannte Variablen, situa-
tionsabhdngige Rahmenbedingun-
gen und diverse Anforderungen zum
Beispiel durch Kunden, Markt und
Umwelt vorhanden, sodass eine Pla-
nung nicht moglich ist. Daher ist es
sinnvoll, zu definierten Zeitpunkten
die Situation neu zu bewerten und
die Zielerreichung gegebenfalls an
die neue Situation anzupassen.> Ein
gutes Beispiel liefert hierzu eine neue
Produktentwicklung. Haufig sind die
Rahmenbedingungen sowie eventu-
elle landerspezifische Anforderun-
gen an das neue Produkt unbekannt.
Ebenso kénnen Arbeitsschritte viel-
leicht noch nicht vollstandig defi-

niert werden oder die technischen
Produkteigenschaften sind unklar.
Zusatzlich kénnen sich wahrend der
Neuentwicklung die Kunden- und
Marktanforderungen zum Teil wie-
der andern. Auf den Entwicklungs-
prozess wirken viele unbekannte
Faktoren ein, deren Auspragungen
und Auswirkungen nicht vorherseh-
bar sind. Die hohe Anpassbarkeit an
plotzlich neue Bedingungen lasst sich
demnach nicht in Standardprozes-
sen abbilden. Daher ist es notwendig,
das Prozessdenken agil, flexibel und
offen an dynamische Anforderungen
anzupassen. Sind die Prozesse klas-
sifiziert, lassen sich, abhangig vom
Prozesstyp, verschiedene Methoden
anwenden.
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Methoden des agilen

Prozessmanagements

Abhangig vom Prozesstyp kodnnen
unterschiedliche Methoden Anwen-
dung finden:

@ Design Thinking
@ Scrum

@ Kanban

Design Thinking

Im Bereich der strategischen Pro-
zessorganisation eignet sich das
Design Thinking. Vor allem bei Strate-
gieentwicklungen gibt es viele unbe-
kannte Ursache-Wirkungsbeziehun-
gen, wodurch die Prozessausloser
sowohl chaotisch als auch komplex
sein kénnen. Das Ziel ist eine greif-
bare Losungsidee zu generieren
mit dem Fokus, die Prozesse aus
Kundensicht zu durchdenken. Bei
Anwendung dieser Methode werden
die in Abbildung 4 dargestellten Pha-
sen durchlaufen.

Hierbei werden die Phasen nicht ein-
zeln abgeschlossen, sondern stehen
in Rickkopplung zueinander. Die Ent-
wicklung eines Ergebnisses entsteht
durch einen iterativen Prozess und
durch Bertcksichtigung der Teiler-
gebnisse der einzelnen Phasen.®

Abbildung 4: Phasen des Design Thinking Prozes-
ses (Hasso Plattner Institut, 2009 °)

Scrum

Auf der Ebene der Prozessgestaltung
von Einzelprozessen eignet sich auch
die aus dem Projektmanagement
bekannte Scrum Methode. Scrum
bedeutet, Wissen aus Erfahrungen zu
gewinnen und Entscheidungen auf
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Basis des bekannten Wissens zu tref- @ Transparenz
fen. Ziel ist, durch einen iterativen,
inkrementellen Ansatz die Progno- @ Uberprifung
sesicherheit zu optimieren und ver-
schiedene Risiken zu kontrollieren. @ Anpassung’

Das Rahmenwerk griindet hierbei auf  Abbildung 5 zeigt das Vorgehen bei der
drei wesentlichen Aspekten: Anwendung dieses Rahmenwerkes.

Abbildung 5: Scrum zur Prozessgestaltung (in Anlehnung an Groll, 2015 % Pichler, 2008 ¥ Reuter,
2015 2% Schwaber et al., 20177)
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Zunachst wird auf Grundlage einer
Idee oder Vision eine Anforderungs-
liste erstellt. Das Prozessteam, beste-
hend aus Process Owner, Process
Governor, Process Designer und Pro-
cess Developer gestalten gemeinsam
das Vorgehen fur die Entwicklung/
Anpassung eines Prozesses.

Der Process Owner ist hierbei fur
den Prozess, dessen zielorientierte
Gestaltung und Durchfuhrung, ver-
antwortlich. Er entscheidet, welche
Aufgaben im Sprint Backlog mit wel-
cher Prioritat bearbeitet werden.

Der Process Designer kann eine ein-
zelne Person sein oder ein Team. Er
ist spezialisiert auf die Prozessana-
lyse und -messung sowie das Pro-
zessdesign. Dabei unterstiutzt er das
Prozessteam beim Entwurf von Pro-
zesslésungen und beim Ableiten
von organisatorischen und IT-techni-
schen Anforderungen.

Der aus dem agilen Projektmanage-
ment bekannte Scrum Master, wird
hier als Process Governor definiert.
Erist verantwortlich die Methodik des
Scrums nach den Scrum Guides zu
fordern und zu unterstutzen. Sie hel-
fen den unmittelbar und nicht unmit-
telbar Beteiligten die Scrum Theorie,
Praktiken, Regeln und Werte zu ver-
stehen. Er achtet auf die Einhaltung
der Scrum Regeln und die Optimie-
rung von Scrum im Unternehmen.

Die Process Developer (Entwicklungs-
team) sind Spezialisten, die am Ende
eines jeden Sprints ein fertiges Inkre-

ment Ubergeben. Sie entwickeln
das Prozessinkrement. Sie organi-
sieren und managen ihre Aufgabe
im Team selbst. Die daraus gewon-
nenen Synergieeffekte optimieren
die Gesamteffizienz und Effektivitat
des Entwicklungsteams. Die Anzahl
der Teammitglieder sollte mindes-
tens drei sein, um die Produktivitat,
Agilitat und Interaktion zu optimie-
ren, héchstens jedoch neun, um den
Koordinationsaufwand und die Kom-
plexitat gering zu halten.”

Sobald die Anforderungsliste und
das Prozessteam stehen, beginnt
der erste Sprint (siehe Abbildung
5). Ein Sprint ist dabei ein fest defi-
niertes Zeitfenster von maximal vier
Wochen, in welchem die Inkremente
zur Erstellung des Endprozesses (wei-
ter-)entwickelt werden. Zu Beginn
des Sprints gibt es eine priorisierte
Anforderungsliste, der Sprint Back-
log, der vom Prozessteam entwickelt
wird. Daraus ergibt sich das Aufga-
benpaket. Dieses ist in die folgenden
vier Ereignisse gegliedert:

Sprintplanung: Hier wird die Arbeit
fur den kommenden Sprint geplant.
Der Plan wird gemeinschaftlich durch
das gesamte Prozessteam erarbei-
tet. Die Planung ist dabei auf maxi-
mal acht Stunden befristet. Bei der
Sprintplanung werden die folgenden
Fragen beantwortet:

@  Was ist in dem Prozessinkrement
des kommenden Sprints enthal-
ten?”
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@ ,Wie wird die fir die Lieferung des
Prozessinkrements erforderliche
Arbeit erledigt?”

Daily Scrum: Das Ereignis findet an
jedem Tag des Sprints statt und dau-
ert etwa 15 Minuten. Das Entwick-
lungsteam stimmt sich hierbei Uber
das Vorgehen und die Planung der
nachsten 24 Stunden ab. Es werden
die Arbeitsergebnisse seit dem letz-
ten Daily Scrum Uberpraft und die
bevorstehende Arbeit prognostiziert,
um die Leistung des Teams zu opti-
mieren. Fragestellungen wie

@ ,Was habe ich gestern getan, was
dem Entwicklungsteam geholfen
hat, das Sprint-Ziel zu erreichen?”

@ Sehe ich Hindernisse, die das
Sprint-Ziel gefahrden?” oder

@  Was kann ich heute tun, um
das Entwicklungsteam bei der
Sprint-Ziel-Erreichung zu unter-
statzen?”

helfen, den Sprint zu planen, sowie
Ideen, Plane und Anpassungen der
Arbeit einzubeziehen.

Review: Beim Sprint Review wird das
Prozessinkrement Uberprift und das
Sprint Backlog bei Bedarf angepasst.
Dies erfolgt am Ende eines jeden
Sprints. Die Vorfuhrung des Inkre-
mentergebnisses dient hierbei als
Anregung fur Feedback. Das Review
ist auf eine Zeitdauer von maximal
vier Stunden begrenzt.

Retrospektive: Die Sprint Retrospek-
tive Uberpruft, wie der vergangene
Sprint hinsichtlich beteiligter Perso-
nen, Beziehungen und Werkzeug-
einsatz verlief. Zudem werden die
wichtigsten gut gelaufenen Elemente
und mogliche Verbesserungen iden-
tifiziert und in eine Reihenfolge
gebracht. Hieraus kann das Scrum
Team einen Verbesserungsplan fur
den kommenden Sprint ableiten.’

Bei genauerer Betrachtung der
Sprintereignisse lasst sich auch der
PDCA-Zyklus wiederfinden, der wie
folgt definiert werden kann:

@ Plan (P): Sprintplanung ist die Pla-
nung des Vorgehens auch auf
Grundlage der Retrospektive

@ Do (D): Handeln und Durchfih-
rung zur Erreichung eines Inkre-
mentergebnisses mit Hilfe des
Daily Scrums

@ Check (C): Uberprifung des freizu-
gebenden Inkrements im Prozess-
review

@ Act (A): retrospektive MaBnahmen
beschlieRen, zur Verbesserung
der noch folgenden Sprints auf
Grundlage der Erfahrungen aus
dem Sprint

Sind alle Parteien des Sprints mit dem
Inkrementergebnis zufrieden, dann
wird das Inkrement abgeschlossen
und ein neues Zeitfenster zur Pro-
zessgestaltung kann folgen.
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Kanban

Im Bereich der Prozessgestaltung
und kontinuierlichen Prozessver-
besserung (KVP) gibt es eine weitere
Methode, die im agilen Prozessma-
nagement angewendet wird, die Kan-
ban Methode.

Agiles Prozessmanagement heil3t
nicht, dass der komplette Prozess agil
sein soll. Teile von Prozessen kénnen
durchaus klassisch betrachtet und
um agile Bestandteile erganzt wer-
den. Zum Beispiel kann im KVP die
Bearbeitungsreihenfolge agil gestal-
tet werden. Abbildung 6 soll beispiel-
haft zeigen, dass die einzelnen Pro-
zessschritte nicht von oben nach

unten abgearbeitet werden mus-
sen, sondern die Reihenfolge indi-
viduell nach den Rahmenbedingun-
gen und vorliegenden Informationen
bestimmt werden kann.

Je nach vorhandener Informations-
basis kdnnen die einzelnen Prozess-
schritte durch das Kanbanboard
gezogen werden. Jeder Prozessschritt
stellt hierbei ein Inkrement dar. Erst
wenn das Inkrement eingefuhrt/
abgeschlossen ist, kann das nachste
Inkrement bearbeitet werden (ana-
log zur Scrum Methode). Die prinzi-
pielle Vorgehensweise der Planung,
Realisierung und Einfuhrung bleibt
erhalten, wird jedoch hier auf den
einzelnen Prozessschritt (Inkrement)
projiziert.

Abbildung 6: Beispiel Kanbanboard zum Angebotsprozess
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Fazit

Agiles Prozessmanagement kann viel-
faltig sein. Hierbei sollen jedoch nicht
alle Prozesse agil gestaltet werden.
Abhangig von der vorliegenden Pro-
zessstruktur kann eine ausgewogene
Kombination von klassischen und
agilen Prozessmethoden Anwendung
finden, um auf unbestandige, unsi-
chere, komplexe und mehrdeutige
Einflussfaktoren reagieren zu kon-
nen. Durch die Kombination beider
Prozessmanagementansatze erhalt
das Unternehmen ein Werkzeug fur
ein situationsabhangiges Prozessma-
nagement individuell fir das Unter-
nehmen.

Der Faktor Mensch als Black Box
sollte jedoch bei agilen Prozessen
nicht auBBer Acht gelassen werden,
da sein Handeln und seine Reak-
tion individuellen Einstellungen folgt
und haufig schwer vorhersehbar ist.
Insbesondere kdnnen Widerstande
gegenuber Veranderungen auftre-
ten, welche die Umsetzung agiler
Methoden erschweren.
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