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Kurzfassung Il

Kurzfassung

Business Rocess Management kurz: BPM) ist seit Jahren eire der wichtigsten

Managementdisziplinen . BPM zielt auf die Optimierung der Geschéftsprozesse

ab. Da viele Projekte zur Prozessverbesserung scheitern, kénnen die erwarteten
Verbesserungen in den Unternehmen nicht etabliert werden.

Bedingt durch die erfolgreiche Anwendung agile r Softwareentwicklung , wer-
modelle ersetzt. Dies fuhrt zu einem Paradigmenwechsel, der zur Adaption
agiler Vorgehensmodelle auf BPM-Projekte motiviert.

Zu den zentralen Mehrwerten der agilen Vorgehensmodelle gehért eine verbe s-
serte Befriedigung der Kundenbeddurfnisse durch Ausrichtung am Business V a-
lue, sowie hohere Transparenz und Flexibilitat, die zu einer besseren Akzeptanz
und einer nachhaltigen Arbeitsbelastung flhren. Diese Aspekte fiihren zu Qu a-
litatssteigerung und einer Kostenreduktion und einer damit verbundenen Ver-
besserung des ROI.

Dabei stellt sich die Frage, ob die erfolgreiche Anwendung agiler Methoden in
der Softwareentwicklung auf BPM-Projekte Ubertragbar ist. Der zentrale Gegen-
stand der Arbeit ist die Ausarbeitung einer agilen Methodik zur Umsetzung
von BPM-Projekten. Dabei sollen Potenziale aufgezeigt und Denkanstof3e gelie-
fert werden, die durch Anwendung de r agilen Vorgehensmodelle entstehen.

Schlagworter : Agilitat, Geschaftsprozessmanagement, Agil, Projektmethodik ,
Master-Thesis



Abstract 1]

Abstract

Business Process Management has been one of the most important management
disciplines in the last couple of years. Since many projects for process improve-
ment have failed in the past, the expected improvements were not established in
the company.

Due to many successful implementations of agile software development, agile
project methodologies replace more and more the ? E O E Unaterfalk ap-
proaches. This led to a paradigm shift and motivates to adapt agile methodol o-
gies to BPM projects.

The core benefits of agile methodologies are the satisfaction of customer needs,
a higher transparency and flexibility, which bring a motivation to the team and
a sustainable workload. These aspects conduct quality improvement, cost re-
duction and a coherently increased ROI.

The question to be highlighted in this thesis is, whether the factors for a succes-
ful implementation of agile meth odologies in software development are the
samefor an implementation in BPM. The central subject of this thesisis to iden-
tify the benefits and potentials of an adoption to BPM. The main goal is the de-
velopment of an agile methodology for the implementatio n of process centric
projects.

Keywords: Agility, BPM, Agile, Project Methodology, Master Thesis
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Motivation

Bedingt durch den zunehmend globalen Wettbewerbsdruck und die wachsende
Dynamik auf den Markten werden Geschéaftsmodelle immer komplexer, Wert-
schopfungsketten langer und vernetzter. Fur Unternehmen ist es notwendig,
schnell auf diese veranderten Einflisse reagieren zu kénnen (Schmelzer und
Sesselmann 2010, S. 2)

BusinessProcess Management (kurz: BPM)steht bei nahezu allen Unternehmen
weit oben auf der Agenda zur Organisationsentwicklung (IDS Scheer 2007)
Unternehmen, die schneller und besser auf wechselnde Markteinfllisse reagie-
ren, haben einen Wettbewerbsvorteil gegeniber ihren Mitbewerbern. Diese Ag i-
litat kdbnnen Unternehmen durch systematische Umsetzung von Geschaftspro-
zessen erreichen.Dementsprechend initiieren Unternehmen Projekte zur Ver-
besserungihrer Prozesse BPM-Projekte streben eine verbesserte Wirtschaftlid-
keit durch Kostenreduktion, effektivere von Ressourcen oder Qualitatssteige-
rung in den Arbeitsablaufen an. Geschéaftsprozessmanagementschafft Transpa-
renz und erleichtert die Fihrung und Kontrolle einesUnternehmens (Fischer et
al. 2009.

Projekte in diesem Bereich zeichnen sich durch hohe Komplexitéat aus. Die Her-
ausforderung liegt darin, die jeweilige Geschéftsstrategiein operative Prozesse
zu Uberfuhren . Bereits in den 90er Jahren haben Davenport undShort prognos-
tiziert, wie wichtig dabei die Rolle des Business/IT-Alignment in Zukunft sein
wirde (Davenport und Short 1990, S. £4). In enger Zusammenarbeit entwi-
ckeln IT und Fachabteilungen Lésungen, die unter Beriicksichtigung bestehen-
der IT-Landschaften und Organisationsstrukturen Mehrwert fur das Unte r-
nehmen generieren.

In der Praxis lauft die Mehrheit dieser Projekte nach sequenziellen Vorgehens-
modellen ab (BPM&O 2011). Hierbei wird am Anfang des Projekts versucht,
samtliche Anforderungen aufzunehmen und die bisherigen Prozesse zu analy-
sieren. Dadurch vergeht viel Zeit zwischen der Modellierung und der anschli e-
Renden Umsetzung von Prozessen

In der Zusammenarbeit zwischen IT und Fachbereichen kommt es haufig zu
Kommunikationsproblemen. | m Laufe des Proekts entstehen vermehrt Verzo-
gerungen durch spate Ander ungswiinsche.
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Gemal desCHAOS Reports der Standish Group sind in den Jahren 20042008
durchschnittlich 20% der IT -Projekte gescheitert.In 48% aller Projekte konnten
nicht alle Ziele erreicht werden und nur 32% wurden erfolgreich abgeschlossen.
Diese Erkenntnisse werden durch Studien von Gartner und dem Cutter Conso r-
tium bekraftigt.

In der Softwareentwicklung haben agile Ansatze wie Scrum, Extreme Pro-
gramming und Kanban in den letzten Jahren deutlich an Bedeutung gewonnen.
Die Ansatze der agilen Methoden basieren auf der Erkenntnis, dass Planung
und Entwicklung mit mdglichst kurzen Feedbackschleifen, haufigen Releases
sowie einem hohen Grad an Selbstorganisation zu schnelleren und besseren
Ergebnissen fihren. Die iterativ-inkrementelle Umsetzung von Kundenanford e-
rungen widerspricht dem Gedanken einer vollstandigen Anforderungsanalyse
vor Beginn der Implementierung. Stattdessen werdenschrittweise Anforderu n-
gen, die den groRten Mehrwert produzieren, detailliert und priorisiert umg e-
setzt.

Zunehmend werden Projekte auRRerhalb der Softwareentwicklung und der IT -
Bereiche durch agile Methoden beeinflusst. Die oose Innovative Informatik hat
in einer gemeinsamen Studie mit der Deutschen Gesellschaft fir Projektmana-
gement und dem Project Management Institute herausgefunden, dass agile Pio-
jekte haufiger als erfolgreich (67,3%) bezeichnet werden als klassisch durchg-
fuhrte Projekte (40,8%) (Toth et al. 2009) Die Anwender der agilen Methoden
zeigen sich sehr zufrieden mit den neuen Ansatzen und den daraus entstande-
nen Ergebnissen.

Bedingt durch die Erfolge agiler Methode n in der Softwareentwicklung sowie
der engen Verzahnung von BPM und IT stellt sich die Frage, inwiefern agile
Vorgehensmodelle auch in BPM-Projekten erfolgreich eingesetzt werden kén-
nen.

1.2 Ziel und Abgrenzung der Arbeit

Die Zielsetzung fur diese Arbeit ist das Design eines Frameworks fur die agile
Umsetzung von BPM-Projekten. Der Fokus liegt dabei auf Projekten, die sich
mit der IT -gestitzten Umsetzung komplexer Geschéaftsprozessebefassen. Pro-
jekte, die sich auf die Prozessmodellierung beschranken, stehen nicht im Fokus.

Die vorliegende Arbeit wurde in Kooperation mit der inubit AG geschrieben.
Die inubit AG vereint seit 1999 technologische und betriebswirtschaftliche
Kompetenz, um Geschéaftsprozessmanagementerfolgreich umzusetzen. Mit der
eigens entwickelten inubit Suite, eines ganzheitlichen Business Process Mam-
gement Systems (kurz: BPMS), werden Unternehmen bei der systematischen
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Optimierung und Automatisierung ihrer Prozesse unterstiitzt. Seit Oktober
2011 ist die inubit AG ein Unternehmen der Bosch-Gruppe.

Ein wichtiger Aspekt der Arbeit ist die Einschatzung, in welchen Projekten der
Einsatz agiler Vorgehensmodelle angebracht ist. Hierfir missen die wesentli-
chen Einflussgrof3en, die ein Projekt pragen und Einfluss auf das Vorgehens-
modell haben, identifiziert werden.

In einem Umfeld, in dem die Anforderungen zu Projektbeginn klar sind, liefern
die agilen Vorgehensmodelle keinen Mehrwert gegeniber einem wasserfallori-
entieren Vorgehen. Die agilen Anséatze spielen ihre Starken vor allem in kom-
plexen Vorhaben aus, in denen weder fachliche Anforderungen, noch die Ziel-
technologie zu Projektbeginn klar sind. Die Arbeit geht von einer Anwendung

des Frameworks in Projekten mit einer entsprechenden Komplexitat aus.

1.3 Zentrale Fragestellungen

Die Zusammenfihrung von BPM und agilen Vorgehensmodellen wirft viele
Fragestellungen auf und kann aus verschiedenen Perspektiven betrachtet wer-
den. Da im Rahmen dieser Arbeit nur einige Aspekte betrachtet werden kon-
nen, muss der Fokus weiter eingeschrankt werden. Die zentralen Fragestellun-
gen der vorliegenden Arbeit lassen sichfolgendermalRen zusammenfassen

1. Konnen agile Vorgehensmodelle auf BPM-Projekte Gibertragen werden?

2. Wie kann ein Methodik -Framework fir die agile Durchfiihrung von BPM-
Projekten aussehen?

3. Inwelchem Umfeld ist der Einsatz einer agilen BPM-Projektmethodik ange-
bracht?

4. Wird die Zusammenarbeit zwischen IT und Fachabteilung durch die agilen
Ansatze verbessert?

1.4 Forschungstand

Sowohl das Geschéftsprozessmanagement als auch das Projektmanagement
sind fir sich betrachtet wissenschatftlich fundiert und breit erforscht. Erste Ve r-
suche der Adaption agiler Vorgehensmodelle auf BPM-Projekte wurden bereits
unternommen. Die aktuelle Studie von Ayelt Komus bekraftigt, dass sich Un-
ternehmen verstarkt mit dieser Herausforderung befassen (Komus 2012, S. 18
22). Nach den Ergebnissen der Studie verwenden mehr als drei Viertel
der Unternehmen agile Ansatze in Projekten oder der taglichen Arbeitsorgani-
sation. Rund 70% der Studienteilnehmer sind erst in den letzten vier Jahren in
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Kontakt mit agilen Methoden gekommen. Die Ergebnisse der Studie sprechen
fur die grol3e Akzeptanz und zunehmende Relevanz der agilen Modelle in der
Praxis.

Aus wissenschaftlicher Perspektive fehlt ein Modell, das eine agile Projektme-
thodik auf die Besonderheiten von BPM -Projekten Ubertragbar macht. Die Her-
ausforderung besteht darin, die Verknipfungen zwischen BPM und agilem Pro-
jektmanagement zu identifizieren und in ein entsprechendes Methodik -
Framework zu adaptieren.

1.5 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen dieser Arbeit lasst sich in zwei grundlegende Dis-
ziplinen unterscheiden. Zunachst wird der aktuelle Forschungsstand beider
Themengebiete differenziert betrachtet. Hierfir werden Literatur und aktuelle
Studien zu den Themengebieten analysiert.

Im Anschluss werden die Anforderungen an ein agiles BPM -Projekt Framework
abgeleitet. Zusatzlich werden die relevanten Einflussgréen fir die Wahl der
Projektmethodik erarbeitet. Diese Annahmen werden durch empirische Unte r-
suchungen in Form semi-strukturierte r Experteninterviews fundiert.

Das agile BPM-Projektframewor k wird auf Basis bestehender Standards gelh
det und entsprechend der BPM-Eigenheiten angepasst Durch die Beobachtung
eines Projekts werden erste Rickschliisseauf das entwickelte Framework mo g-
lich. Diese erste praktische Validierung des entwickelten BPM -
Projektframeworks soll sowohl Annahmen bestatigen, als auch offene Fragestd-
lungen aufzeigen.
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1.6 Aufbau der Arbeit

Die Arbeit besteht im Kern aus zwei Teilen. Im ersten Teil werden die theoreti-
schen Grundlagen des Geschaftsprozessmanagements und des IT
Projektmanagements erarbeitet.

Der zweite Teil stellt die Umsetzung eines Frameworks fur agile BPM -
Projektmethodik dar. Zunachst werden bestehende Ansétze entsprechend defi-
nierten Anforderungen und Kriterien evaluiert. Anschlie3end wird das Fram e-
work fur agile BPM -Projektmethodik vorgestellt und anhand eines Praxisbei-
spiels Uberprift.

Einleitung

Problemstellung Ziel und Zentrale Forschungs Methodisches Aufbau der
und Motivation Abgrenzung Fragestellung stand Vorgehen Arbeit

Geschaftsprozessmanagement

IT-Projektmanagement

Grundlagen agiler BPHrojekte

Auswertung der

Experteninterviews Anforderungen Kriterien Bewertung Ergebnis

Agile BPMProjektmethodik

Ubersicht Modell Vorgehen Methoden Artefakte Anpassbarkeit

Praxisbeispiel

Projektumfeld Framework Adaption Durchfiihrung Lessons Learned

Zusammenfassung & Ausblick

Ergebnisse Kritische Betrachtung Offene Fragestellungen

Abbildung 14 Aufbau der Arbeit
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1.7 Implikationen far Wissenschaft und Praxis

Das erwartete Ergebnis dieser Thesis ist ein Projektmethodik -Framework, das
mit Bezug auf die Besonderheiten von BPM-Projekten einen anpassbaren An-
satz zur agilen Umsetzung von Projekten im BPM-Umfeld bereitstellt.

Die Implikationen fur die Praxis werden durch eine erste Validierung des An-
satzes in Kooperation mit einem Kunden abgeleitet. Die Ergebnisse der Arbeit
adressierendie Anforderungen von BPM -Projekten.

Zielgruppe der Arbeit sind vor allem Projektleiter, Software-Architekten, Pro-
cess Owner und IT-Manager, die sich mit der Problematik von BPM -Projekten
und einer passenden Methodik befassen und versuchen die kontinuierlich be s-
ser zu gestalten. Sie richtet sich sowohl an unerfahrene, als auch an erfahrene
Vertreter der genannten Zielgruppe.

AuRerdem richtet sich diese Arbeit auch an Personen, die urspringlich aus der
agilen Softwareentwicklung kommen und den Fokus starker auf Geschéftspr o-
zesselegen méchten.
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2 Geschéaftsprozessmanagement

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen des Geschéftsprozes-
managements (Englisch: Business Process Management, kurz: BPMgingefihrt .
Wie in der Abgrenzung beschrieben, geht es in dieser Arbeit um Projekte zur
IT-gestutzten Umsetzung von Geschéftsprozessen. Das Zieldieses Kapitels ist,
ein grundlegendes Verstandnis tber BPM als zentrale Managementdisziplin zu
erarbeiten und die Herausforderungen und Probleme , die in der Umsetzung
solcher Projekte auftreten kdnnen, zu verstehen.

Nachdem die Ziele vorgestellt und BPM in den Unternehmenskontext einge-
ordnet wurde, werden die grundlegenden Begriffe erlautert. In den anschli e-
Renden Abschnitten werden der Prozesslebenszyklus und die Moglichkeiten
der IT-Unterstiitzung von Geschéftsprozessen vorgestellt und die Anséatze zur
Messung des Prozessrédiegrads betrachtet.

Weiterhin stellt dieses Kapitel die Rollen im BPM vor und erlautert die Not-
wendigkeit eines aktiven Change-Managements. Abschlie3end werden die Fak-
toren fur die erfolgreiche Einfihrung von BPM beleuchtet.

2.1 Notwendigkeit und Ziele

Die Relevanz der Ablauforganisation fir den Unternehmenserfolg wurde b e-

reits in den 30er Jahren des letzten Jahrhunderts von Nordsieck herausgestellt.

Nachdem in Deutschland Autoren wie Gaitanides und Scheer die Prozesssicht

wieder in den Vordergrund der Betracht ung gerlckt hatten, erlangte Prozess-

management OPUWET Uw %OUET UUOT wOEET wi POl OWUEEDPOEOI C
$O0T POT T UPOT2walw! 1T DPOOWET UwNYIT Uw)l Ul wpl OUPI
bspw. Hammer und Champy 1994, S. 39 ff.) Der damals vertretene Optimi e-

rungsansatz nutzte die Moglichkeiten der neuen Informationstechnologie und

versuchte, die in Echtzeit verfigbaren Daten abteilungstbergreifend in Beschaf-

fungsprozessen bereitzustellen (Komus 2011, S. 5)

Das Interesse am Prozessmanagemenist in den letzten Jahren weiter gewach-
sen. BPM wird zunehmend wichtiger fur die Unternehmenssteuerung. Nach
einer Studie der BPM&O (BPM&O 2011, S. 5)sehen 80,7%der Teilnehmer in
/ U041 UUOEOQET IOl Dwud DIOUaId ?2w#bPUabxO0POdw6l DU UI
eine wichtige Aufgabe . Perspektivisch wird die Notwendigkeit von BPM als
GU BT T Ol dnfedtult. Die Umsetzung von Prozessmanagement im gesan-
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ten Unternehmen kann nur erfolgreich sein, wenn das Commitment von allen
Beteiligten nicht nur erklart , sondern auch gelebt wird.

Als w esentlicher Vorteil von Prozessmanagement wird die Steigerung der Qu a-
litat genannt. Des Weiteren wird ein besseres Verstandnis des eigenen @-
schaftsmodells haufig als ein entscheidender Mehrwert gesehen. Transparenz
ist ein elementarer Bedandteil des Prozessmanagements und ermdglicht den
Mitarbeitern, einen genauen Einblick in die Ablaufe des Unternehmens zu er-
halten. Transparenz fordert letztendlich die abteilungsiibergreifende Zusam-
menarbeit der Mitarbeiter. Es wird deutlich , was der nachfolgende Prozess
Prozessschritt oder Mitarbeiter als Input bendtigt , um effizient arbeiten zu ko n-
nen. Aus der Umfrage von BPM&O geht weiterer Handlungsbedarf im Bereich
der Mitarbeitermotivation hervor. Erst wenn Unternehmen die Mitarbeiter d -
rekt beteiligen und diese sich nicht vor Veré&nderungen fiirchten, konnen die
Mehrwerte der Prozessorientierung ausgeschopft werden (BPM&O 2011).

=1 OOPET 1T w$sUOI OOUOPUUIT wObIisiudiewdhungePRKomB.! / , w! 1 U0 w/
Die Verbesserungen durch BPM werden durchweg als sinnvoll und e rfolgreich
erachtet. Sie steigern Transparenz und Qualitat und fuhren zu verbesserter
Kundenorientierung.

0 Keine Zustimmung

O Schwache Zustimmung
B Zustimmung

@ Starke Zustimmung

Abbildung 2¢ Mehrwerte von BPM
(Quelle: Komus 2011, S. 20)
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2.2 Ablauf- und Aufbauorganisation

Eine Organisation lasst sich durch ihre Ablauf- und Aufbauorganisation b e-
schreiben.

Marketing Entwicklung Fertigung Vertrieb Service

||y ] ooy | vy ] oy | oy

ziele ziele ziele ziele ziele

Prozess-

Produktplanungsprozess

Prozessziele

Prozessziele

Produktentwicklungsprozess

Kunden
Kunden

Prozessziele

Auftragsabwicklungsprozess

Funktions- Funktions- Funktions- Funktions- Funktions-
ergebnisse ergebnisse ergebnisse ergebnisse ergebnisse

Abbildung 3t Aufbau - und Ablauforganisation
(Quelle: Schmelzer und Sesselmann 2010, S. 74)

Bei der Aufbauorganisation steht die Strukturierung des Unternehmens mit
seinen organisatorischen Elementen im Vordergrund. Eine solche Struktur zeigt
auf, welche Organisationsbereiche es gibt und nach welchen Aufgaben diese

unterteilt sind.

Durch die definierten Stellen und Organisationsbereiche wird das Unternehmen
gemal einer Wak-Breakdown-Structure in Aufgabenblécke gegliedert. Die
Aufbauorganisation gibt Mitarbeitern eine Identitat und verankert sie im Un-
ternehmen (Fischer et al. 2006, S.112). Als Gegenstlick zur Aufbauorganisation
stellt die Ablauforganisation dar, wie die Ab laufe der Aufgaben gestaltet sind
und wie die Arbeit geteilt wird (Fischer et al. 2006, S. 3t4).

Betrachtet man das Zusammenspiel, soschafft die statische Aufbauorganisation
den Rahmen, innerhalb dessen sich die dynamische Ablauforganisation beweqgt.
Durch sie werden die Arbeitsabldaufe und die Aufgabenteilung dargestellt . Sie
stellt die Beziehungen der Organisationseinheiten in den Mittelpunkt und zeigt
auf, wie die einzelnen Elemente zusammenabeiten. Es entsteht eine Matrix-
Organisation, die sich Uber den Prozesszustandigkeiten und Linienfunktionen

aufspannt.

Viele Aufgaben innerhalb einer Organisation haben einen stark vernetzten Cha-
rakter. Beispielsweise kdnnen Aufgaben im Vertrieb es erforderlich machen,
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Informationen aus der Entwicklung einzuholen und andere Teilaufgaben an
Mitarbeiter im Kundenservice weiterzuleiten.

Die Prozesse eines Unternehmens sind die konkete Umsetzung der Ablaufo r-
ganisation und durchlaufen die Aufbauorganisation teilweise oder im Extre m-
fall vollstandig . Der Unterschied zwischen Prozessn und Aufgaben liegt in der
arbeitsplatzorientierten Sicht von Aufgaben , wéahrend sich die prozessorientier-
te Sicht mit dem abteilungsubergreifenden Ablauf dieser Aufgaben befasst (Fi-
scher et al. 2006, S.431).

2.3 Grundlegende Begriffe

O &schaftsprozessmanagement vareint den Begriff des Geschaftsprozesses mit
dem Managementbegriff. Da letzterer eine zentrale Rolle im weiteren Verlauf

dieser Arbeit einnimmt, ist es notwendig, ihn fir ein gemeinsames Verstandnis

zu definieren. Hierfir mussen zunachst di e einzelnen Bestandteile erklart und

eingefuhrt werden.

Geschaftsprozess

Der Begriff des Prozesses ist umfassend und lasst sich auf viele Gebiete anwe-
den. Vor diesem Hintergrund haben Hammer & Champy 1994 eine allgemei n-
gultige Definition gewahlt. Demnach ist ein Prozess eine Menge von Aktvitaten
mit Input und Ergebnis (Hammer und Champy 1994).

Input ] [ Transformation ] Output

Abbildung 44 Definition des Begriffs Prozess
(Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Schmelzr und Sesselmann2010,
S.62)

Im Unternehmensumfeld spricht man von Geschéaftsprozessen. Da es auclhier
eine Vielzahl an Definitionen fur diesen Begriff gibt , werden nachfolgend einige
Ansichten vorgestellt, diskutiert und zu einer Arbeitsdefinition konsolidiert.
Hammer und Champy sehen den Unternehmensprozess als Menge von Aktivi-
taten, die einen oder mehrere Inputs benoétigen und fir den Kunden ein Erge b-
nis von Wert erzeugen (Hammer und Champy 1994).

Nach Osterle (Osterle 1995)ist ein Geschaftsprozess eine Abfolge von Aufga-
ben, die Gber mehrere organisatorische Einheiten verteilt sein kdnnen und de-
ren Ausfihrung von informationstechnologischen Anwendungen unterstitzt

wird. Weiterhin ist ein Prozess sowohl Konsument als auch Produzent von Lei s-
tungen und verfolgt von der Prozessfilhrung gesetz te Ziele. Der Geschéaftspro-
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zess konkretisiert die Geschéftsstrategie und verknipft diese mit Information s-
systemen.

Gehring (Gehring 1998) verwendet die folgende Definition, die auch von

Gadatsch (Gadatsch 2010, S. 41) aufgegriffen wirdO$ DOw &1 UETséist OUx U 04l U
eine zielgerichtete, zeitlich logische Abfolge von Aufgaben, die arbeitsteilig von

mehreren Organisationen oder Organisationseinheiten unter Nutzung von | n-

formations - und Kommunikationstechnologien ausgefiihrt werden kénnen. Er

dient der Erstellung vo n Leistungen entsprechend den vorgegebenen, aus der
Unternehmensstrategie abgeleiteten Prozesszielen. Ein Geschéftsprozess kann

formal auf unterschiedlichen Detaillierungsebenen und aus mehreren Sichten

beschrieben werden. Ein maximaler Detaillierungsgrad der Beschreibung ist

dann erreicht, wenn die ausgewiesenen Aufgaben je in einem Zug von einem

, PUEUEI PUIT UwOT Ol weil ET Ul OwEl Uw UEI bUUxOEU&IT UwE
Nach Schmelzer und Sesselmann(Schmelzer und Sesselmann 2010pesteht ein
GeschéftsprozessZ 6 ¢ w EUUw E1 Uund tigadsator@idergreifenden

Verknlpfung wertschdpfender Aktivitaten, die von Kunden erwartete Leistu n-

gen erzeugen und die aus der Geschéftsstrategie abgeleiteten Prozesszieler-

setal 06 ? w

Kunden Wertschopfende Leistungen fiir den
Anforderungen Aktivitat Kunden

Abbildung 5% Definition Geschéaftsprozess
(Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnun g an Schmelzer/Sesselmann (2010%5.
2)

Nicht die Input -Output -Beziehung, die beim Prozessbegriff im Vordergrund
steht, sondern die Anforderungs -Leistungs-Beziehung charakterisiert somit
einen GeschaftsprozessBereits in der Definition nach Osterle aus dem Jahr 1995
wird deutlich, dass Geschaftsprozesse mit Hilfe von IT die Umsetzung der G e-
schéftsstrategie darstellen.

Im Rahmen dieser Arbeit wird die Definition nach Gehring als grundl egende
Arbeitsdefinition verwendet, da sie im Gegensatz zur Osterle und Sesselmann
auch auf die Detaillierungsebenen eingeht und die Strukturierung der Aufg a-
ben weiter in den Fokus rickt.
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Management

Der Management-Begriff gehort mittlerweile zur Umgangsspr ache. Hinterfragt
man dieses Verstandnis wird deutlich, dass es schwierig ist, die Definition i n-
haltlich abzugrenzen. Grundsatzlich ist Management aufgaben- und prozessori-
entiert. Dabei ist es pragmatisch in die Phasen Planung, Organisation, Durch-
fuhrung und Kontrolle abgrenzbar.

Management fuhrt Gber den Einsatz von Ressourcenzur Erreichung von def i-
nierten Zielen. Mit Management geht der Begriff von Verantwortung einher.
Das Management von Aufgaben bedeutet also gleichzeitig, fur die Erfullung
oder Nichterfullung verantwortlich zu sein. Management wird als systemati-
scher Ansatz der ganzheitlichen Aufgaben zur Einhaltung bestimmter Zielset-
zungen bezeichnet (Wieczorrek und Mertens 2011, S. 13)

Nach John Kotter (Kotter 1996) ist Management ein Vielzahl an Prozessen die
es ermdglichen, dass ein kompliziertes System von Personen und Technologien
reibungsfrei lauft. Die wichtigsten Aspekte im Management sind die Planung,
Budgetierung, Organisation, Personalplanung, Controlling zur Ldsung von
Problemen.

Geschaftsprozessmanagement

In diesem Abschnitt werden die Begriffe Geschéaftsprozess und Management
zusammengefuhrt. Hierfur werden zunachst die in der Literatur verbreiteten
Definitionen aufgefihrt, um anschlieRend eine gemeinsame Arbeitsdefinition
fur die weite re Arbeit festzulegen.

Schmelzer und Sesselmann(Schmelzer und Sesselmann 2010S. 6) definieren
Geschaftsprozessmanagement folgendermaRe wO &1 UET &1 Udgemendal UUOE O
ist ein integriertes System ausFuhrung, Organisation und Controlling, das eine
zielgerichtete Steuerung der Geschéaftsprozesse ermoglicht. Es ist auf die Erfi:
lung der Bedurfnisse der Kunden und anderer Interessengrup pen ausgerichtet
und tragt wesentlich dazu bei, die strategischen und operativen Ziele des U n-
Ul UOI T Ol OUwaUwl UUI PETT 08?2 w

Nach der European Association of Business Process Management (kurz:
EABPM) (EABPM 2009, S. 38fpeschreibt BPM den "systematischen Ansatz, um
sowohl automatisierte als auch nicht automatisierte Prozesse zu erfassen, zu
gestalten, auszufihren, zu dokumentieren, zu messen, zu Uberwachen und zu
steuern und damit nachhaltig die mit der Unternehmensstrategie abgestimmten
Ziele zu erreichen. BPM umfasst die bewusste und zunehmend IT-gestltzte
Bestimmung, Verbesserung, Innovation und Erhaltung von End -to-end-
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Prozessen".Freund und Rucker verwenden in Ihrem Buch die Definition gemar3
EABPM, um BPM zu definieren (Freund und Ricker 2012, S. 1)

Fur die vorliegende Arbeit wird eine konsolidierte Definition entwickelt und
verwendet. Die nachfolgende Abbildung stellt die Herleit ung des Begriffes Ge-
schaftsprozessmanagement dar und ist als grundlegende Arbeitsdefinition an-
zusehen.

Geschaftsprozess Management

N\ /

Geschéftsprozessmanagement

Geschéftsprozessmanagement ist ein systematischer Ansatz, der die ®-
samtheit von Flhrungsaufgaben, -organisation, -techniken und ¢ mitteln fur
die Erfassung, Gestaltung, Ausfiihrung, Dokumentation, Messung, Ube r-
wachung sowie Steuerung von automatisierten als auch nicht-
automatisierten Geschéaftsprozessen umfasst, um damit nachhaltig die mit
der Unternehmensstrategie abgestimmten Ziele zu erreichen.

Abbildung 614 Eigene Arbeitsdefinition Geschaftsprozessmanagement

Trennung von fachlichem und technischem BPM

Im fachlichen BPM geht es darum, die Prozesse aufzunehmen und zu beschré
ben. In der Konzeption sphasewird ein Prozessmodell erstellt und verschiedene
Szenarien oder Alternativprozesse werden konstruiert, um Prozesse zu anay-
sieren und zu optimieren. IT -Unterstitzung findet sich auf dieser Ebene nur
insofern wieder, als dassIT-Tools und Anwendungen bereitgestellt werden, die
die Modellierung und Dokumentation der Prozesse unterstiitzen.

Technisches BPM fokussiert die technischeAusfihrbarkei t der Prozesse. Die im
fachlichen BPM modellierten Prozesse werden durch IT-Unterstitzung fur den
Prozessmitarbeiter ausfiihrbar gemacht. Bedingt durch Workflowmanagement -
Systeme und die zunehmende Verbreitung von BPMN haben sich BPMS etéd-
liert. BPMS vereinfachen die technischeUmsetzung der fachlichen Prozesse
(Scheer 2006).

Diese begriffliche Unterscheidung hat sich in der Literatur durchgesetzt und
wird von vielen Autoren explizit beschrieben (Komus 2011, S. 45; Slama und
Nelius 2011, S. 5freund und Riicker 2012, S. 13)
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2.4 Prozesslebenszyklus

Innerhalb des Geschéaftsprozessmanagementsst der Begriff des Prozesskebens-
zyklus weit verbreitet . Auf der BPM Konferenz 2003 entstand hierfiir ein Ansatz
von Aalst et. al. (van Aalst et al. 2003, S. 5)Die Autoren unterteilen den Pro-
zesslebenszyklus in Diagnose, Prozesslesign, Systenkonfiguration und Pro-

zessrutzung.
diagnosis
¢ )
process process — 9 Business
enactment design W (~ Process
. Workflow Management

Vg
| Management
—

system —

configuration
Abbildung 7% Abgrenzung von BPM und Workflow Management
(Quelle: van Aalst et al. 2003, S. 5)

In der Diagnosephase werden die Geschéaftsprozesse analysiert um Probleme
zu finden und Verbesserungsansatze zu identifizieren. In der Designphase wer-
den die Prozesse modelliert bzw. optimiert. In der Konfigurationsphase werden
die Prozesse auf Basis eines Systems, das Prozesse d&ilsrbar machen lasst,
umgesetzt. In der letzten Phase wird der Prozess operativ eingesetzt und min-
det wieder in die Diagnosephase.

Ein anderes Modell definiert die EABPM in ihrem BPM Common Body of
Knowledge (EABPM 2009) In diesem Ansatz subsumiert die EABPM neben den
zentralen Disziplinen der Prozessverbesserung auch die Prozessnmanagement-
Organisation, das Unternehmensprozessmanagement sowie die Prozessmaa-
gement-Technologien als Wissensgebiete von BPM

Fir die Arbeit werden im Kern vier Phasenbetrachtet. Dieses Modell wird auch
von Slama und Nelius verwendet (Slama und Nelius 2011, S. 15)Die nachfol-
gende Abbildung visualisiert die Reihenfolge der verwendeten Phasen.
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Analyse

Ausfihrung Design

Implementierung

Abbildung 8% Prozesslebenszyklus
(Quelle: Eigene Darstdlung in Anlehnung an: Slama und Nelius 2011, S. 1p

Die Differenzierung des Prozesslebenszyklusin vier Phasen ermdglicht eine
Ubersicht der notwendigen Schritte, um eine kontinuie rliche Prozessverbess-
rung zu erreichen. Im Folgenden werden die zentralen Anforderungen jeder
Phase vorgestellt.

Analyse

In der Analyse werden die Verbesserungspotenziale der Prozesse identifiziert.
Kennzahlen sind ein Hauptwerkzeug zur Messung der Prozessperformanz. Jede
Prozessverbesserung zielt auf eine operationalisierbare Messung der Verbesse-
rung ab. Hierfir missen in der Modellierung und Umsetzung die entspreche n-
den Kennzahlen definiert und in der Ausfiihrung gesammelt werden.

Wurde der Prozess bereits IT-gestiitzt umgesetzt, aggregiert die Analyse dem-
nach die vorab definierten Kennzahlen Uber mehrere Prozessinstanzenhinweg
und erlaubt eine Aussage Uber die Zielerreichung des Prozesses.

Liegen die Kennzahlen aufRerhalb des Zielwertes und des Toleranzbereichs,
muss sich das Unternehmen um Gegenmalinahmen bemihen. Diese kdnnen
sowohl technischer als auch organisatorischer Natur sein.

Design

SystematischesProzessmanagementgeht weit Uber die rein textuelle und tabel-
larische Beschreibung der Prozesséinaus. In einer weiteren Detaillierungsstufe
werden Prozessmodelle haufig mit Hilfe einfacher Ablaufdiagramme gezeich-
net. Hierfir werden Kastchen oder Pfele verwendet, zunachst ohne eine ge-
naue Methodik oder Notation zu verfolgen.

Sobald Prozesse mitmehr Details modelliert werden, in der Verzweigungen
oder Ereignisse sowie die audihrenden Organisationseinheiten dargestellt
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werden, wird eine geeignete Notation benétigt. Eine Notation ist dabei ein Sy s-
tem von Zeichen oder Symbolen einer Metasprache

Wahrend ereignisgesteuerte Prozessketten (kurz: EPK) verstarkt im deutschen
Raum in der fachlichen Modellierung eingesetzt werden, ist als ein eindeutiger
Trend zu erkennen, dass sich die Business Process Modeling Notation (kurz:
BPMN) als Standardnotation der Object Management Group (kurz: OMG) z u-
nehmend etabliert und durchsetzt (Allwey er 2009, S. 89).

IQ Urlaub=santrag Urlaub=santrag
ausfallen prufen

Abbildung 94High -Level Beschreibung eines operativen Piozessablaufsmit
BPMN

Urlaub=santrag
freigeben

BPMN eignet sich als Notation auf den verschiedenen Detaillierungs stufen.
Dabei wird zwischen fachlic her und technischer Modellierung unterschieden.

Typischerweise erfolgt eine Modellierung auf drei Ebenen. Nach Silver kénnen
diese drei durch deskriptives BPMN auf Ebene 1, analytisches BPMN auf Ebene
2 und ausflihrbares BPMN auf Ebene 3 beschrieben werden(Silver 2009). Die
nachfolgende Abbildung zeigt die Kernelemente aus BPMN.

Flussobekte Verbindende Objekte Verbindende Objekte
Akbvitat Sequenziiuss s Anmerkung Text
\ J
Ereignis Nachiclentuss (- --eex > Gruppéenung
Gateway 'S Assoziaion ... % Eigene Symbole = e
Teilnehmer Daten
L\ .
4 Datenobjekt Datenmnput
: |
s S =
¢ Daten- [ <—1 - ‘W
§ — Dateno
3 speicher Datenoulput ’
|

Abbildung 10¢ Kernelemente der BPMN-Notation
(Quelle: Freund und Rucker 2012, S. 21)

Im ersten Schritt wird auf einer deskriptiven Detaillierungseben e, auf der das
Modell leicht innerhalb der Organisation zu kommunizieren ist, modelliert .
Unter Voraussetzung eines fundamentalen Verstandnisses fur BPMN wird di e-
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se Detailstufe mit Hilfe eines eingeschrankten BPMN Sets, bestehend aus Pools,
Lanes, Tasks,Subprocesses swie Sequence Flows modelliert.

:
e A
v i .
u 1
| o]
[
i Bewerb L
| wermung | Abszage senden
ablehnen |
5 Neue : Bewerber
§ Bewerbung 0 abgelehnt
c|e . ; ;
@ Interview Vertragsangebot WMitarbeiter
E verginbaren Bewerber abgeben einstellen
3} bleh Bewerber
= h i
=1 eingestelt
2
g Interview Bewerber
.g durchfiihren annehmen

Abbildung 114 Eingeschranktes BPMN-Set aufEbene 1

In der analytischen Modellierung wird das Prozessmodell weit er detailliert, da
es auf dieser Ebeneein valides Modell hinsichtl ich der BPMN Spezifikation da r-

stellen muss.
5 ~Bewerb Intervi Vert
{ H—Bewerbung nterview ) ertrag
| —p
2 J absenden durchfiihren Angebot sichten unterschreiben
g Neue Bewerbung
Bewerbung erfolgreich
2] iy T
| | |
|
E Einladung |
Be\ml'bung | Zusage
| |
|
g |
I@ Bewerbung Bewerbung ! ._O
sichten ablehnen =
Neue ! Bawerber
Bewerbung Bewerbung abgelehnt
5 weiterverfolgen
o
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E vereinbaren ertragsangebot WMitarbeiter
[ )
= abgeben einstellen
=2
£ ST Bewerber
ablehnen ingestelt
% Bewerber
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.g e . durchfiihren

Abbildung 12t Erweitertes BPMN-Set aufEbene2

Bedarf es ausfihrbarer Prozessmodelle, in denen BPMN ein Teil der ausfuhrb a-
ren Implementierung darstellt, hangt es oftmals von dem Tool-Hersteller ab,
welche Teile der BPMN Spezifikation umgesetzt werden. Dementsprechend
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wird in diesem Abschnitt keine BPMN -Spezifikation auf Ebene 3 dargestellt, da
diese nur in seltenen Fallen zur Anwendung kommt.

Implementierung

Die konkrete Implementie rung von Geschéftsprozessen lauft unterschiedlich ab.
Geschaftsprozessdassensich durch eine komplette Individualentwicklung und
mit Hilfe betrieblicher Standardsoftware auf Basis einesBPMS oder in Form
eines ERP-Systems umsetzen.

"WFGen_must_be_implemented_8 Bewerbungsichten DemuxGateway_5

A7 Fors

Abbildung 13t Ausschnitt einer technischen Implementierung (Ebene 3)

Ausfihrung

Hiermit wird eine IT -gestitzte Ausfihrung des Prozesses beschrieben. Oftmals
kommt hierfiir eine Process Engine zum Einsatz. Diese kam bereits in einem
BPMS integriert sein oder als Architekturschicht in eine Individualentwicklung

einflieBen. GroRe Standardsoftware-Anbieter wie SAP nutzen eigene Process

Engines.

2.5 IT-Prozessunterstutzung

Im vorherigen Abschnitt Gber den Prozesslebenszyklus wurde angerissen, dass
es im Kern drei unterschiedliche Arten der Prozessunterstitzung durch Info r-
mationstechnologie gibt. Diese werden im Folgenden kurz vorgestellt.

Individualentwicklung

Mit Hilfe der Individualentwicklung werden Anforderungen indiv iduell umg e-
setzt. Dabei wird die zu Grunde liegende Architektur frei definiert und die A n-
forderungen anschlielRend umgesetzt. Eine Individualldsung hat also die gro 13-
ten Vorteile im Bereich der Flexibilitdt, jedoch Einschréankungen in der War t-
barkeit und Erwe iterbarkeit und Nachteile hinsichtlich der Gesamtkosten.
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Business Process Management System

Ein Business Process Management System (kurz: BPMS) ist ein ganzheitliches
IT-System, mit dem Prozesse IFgestitzt realisiert und ausfuhrbar gemacht
werden. Es kann entweder den gesamten Prozesslebenszyklus oder zumindest
einen Grol3teil des Kreislaufes adressieren um Unternehmen eine kontinuierl i-
che Prozessverbesserung zu ermoglichen.Die Architektur ist weitestgehend
vorgegeben, wobei ein modernes BPMS auf den Prirzipien der service-
orientierten Architektur (kurz: SOA) aufbaut.

Die Vorteile der Prozessumsetzung auf Basis eines BPMSind einerseits Flexibi-
litat und Erweiterbarkeit. A ndererseits steigert das grof3e Set an vordefinierten
Komponenten die Wiederverwendbar keit, Wartbarkeit und Transparenz.

Prozessunterstitzung durch betriebliche Standardsoftware

Standardsoftware im Sinne eines ERRSystems wie zum Beispiel SAP liefert von
Hause aus ein gro3es Set an vordefinierten Geschaftsprozessen. Je nachdem
wie der Prozessreifegrad des Unternehmens ist, werden dann entweder die
Prozesse des Unternehmens an da€ERP angepasst oder umgekehrt. Innerhalb
dieses Systems lassen sich die vordefinierten Prozesse Uber Customizing an die
betrieblichen Anforderungen und Eigenheiten anpassen.

2.6 Prozessverbesserung und Prozessreifegrad

Prozessverbesserung istdie Hauptmotivation, um sich mit BPM-Initiativen zu
befassen.Ein Ziel von BPM ist es, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
(kurz: KVP) zu etablieren. Der KVP ist ein unver zichtbarer Bestandteil der Qua-
litatsmanagementnorm ISO 9000 ff. und der dazugehdrigen Zertifizierung. Eine
entsprechende Zertifizierung kann das Unternehmen von Mitbewerbern a b-
grenzen.

In den letzten Jahren stieg der Bedarf an Werkzeugen zur Messung der Prozess-
orientierung i n Unternehmen. Hierfiir existieren Reifegradmodelle, die die
Wirksamkeit und Nachhaltigkeit von Prozessmanagenent bewerten. Obwohl
Reifegradmodelle verfigbar sind, ist die Anwendung dieser Modelle bislang
nicht sehr verbreitet. Aus der BPM&O Studie geht hervor, dass weniger als 50%
der befragten Unternehmen bisher ein Reifegradmodell einsetzen.

Die Studie der BPM&O (BPM&O 2011) unterstreicht die Verbreitung der unte r-
nehmensneutralen Modelle Capability Maturity Model Integration (CMMI)
(Carnegie Mellon University - Software Engineering Institute 2012) und Busi-
ness Process Maturity Model (BPMM) (Object Management Group 2008). Sie
sind nach den Eigenentwicklungen von Unternehmen die am starksten verbrei-
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teten Reifegradmodelle fir Prozesse. Bé ihnen handelt es sich im Kern um Rei-
fegradmodelle, die den Reifegrad einzelner Prozesse messenModelle, die sich
mit dem Gesamtreifegrad der Prozessorientierung eines Unternehmens befas-
sen, sind weit weniger verbreitet (BPM&O, Hochschule Bonn -Rhein-Sieg, Euro-
pean Business School 2011, S. 9)

2.7 Rollen

Prozessmanagement ist durch das Zusammenspiel einer Vielzahl von Beteilig-
ten mit unterschiedlichen Rollen und auf verschiedenen Ebenen des Unternd-
mens gepragt. Die nachfolgende Abbildung ordnet die wesentlich en Beteiligten
in das zuvor vorgestellte Konzept des Geschaftsprozess und Workflow -
Managements ein.

Beteiligte
Prozessausfithrung Prozessveranderung
(Tagesgeschift) (Projekte)
Strategieentwicklung CPO Strategieberater

Prozessmanagement . )
Projektleiter
* Prozessabgrenzung Process Owner
) Prozessherater
* Prozessmodellierung (Process Manager)

. Prozessmodellierer
* Prozessfiihrung

Aufgaben

Workflow-Management
* Workflowmodellierung Prozess-

* Workflowausflihrung mitarbeiter
* Prozessmonitoring

Workflow-
modellierer
Software-Entwickler

Abbildung 14t Rollen im Geschaftsprozessmanagement
(Quelle: Gadatsch 2010, S. 4)

Gadatschunterscheidet zwischen den Rollen des operativen Tagesgeschéfts und
der Verénderungsprojekte. AuRerdem unterscheidet er zwischen Prozessmara-
gement und Workflow -Management. Im Tagesgeschéaftnennt er auf strategi-
scher Ebene den Chief Process Officer (kurz: CPO). Der CPO ist fur die Strad-
gieentwicklung des Unternehmens verantwortlich. Auf der Ebene des Prozess
Managements nennt Gadatsch den Process Owner. Auf der Workflowebene

sind Prozessmitarbeiter fir das operative Tagesgeschaftzustandig. Hier geht es
um die konkrete Ausfiihrung und Uberw achung der laufenden Prozessinstan-
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zen. Befindet sich ein Prozessin einem Verbesserungsprojekt, kommen zusatz-
lich die Rollen Projektleiter, Prozessheraer und Prozessmodellierer hinzu.

Nach den aktuellen Studien von BPM&O (BPM&O, Hochschule Bonn-Rhein-
Sieg, European Business School 2011, S. 13pwie Clemente Minonne (Minonne
et al. op. 2011, S. 25yariiert die Etablierung der Rollen in der Praxis. Wahrend
nur ein geringer Anteil von Unternehmen (5 -10%) einen CPO etabliert hat, fa-
ben mehr als die Halfte der befragten Unternehmen einen Process Owner (60%)
und einen Process Manager (4550%) als ausfihrende Rolle im Unternehmen
eingesetzt.

Prczess Verantworticher (Procass Owner) |

Prozess Manager 45%

Prozessdeslgner (Prozessgestalter)

!I

Es existieran kelna speziellen Rollen fir BPM 28%

[

Business Analyst 26%

|

Entarprisa Architect 19%

|

Prozessanalyst 19%

I

Prozessarchitakt 14%

Chlef Procass Officer (CPO) | 5%

5%

S

Andare |

* Mehrfachnennungen méglich

Abbildung 15t BPM-Rollen in der Praxis
(Quelle: Minonne et al. op. 2011, S. 25)

2.8 Erfolgsfaktoren und Change-Management

Bei der Etablierung von Prozessmanagement als Managementmethode sind
eine Vielzahl von Problemen und Hindernissen zu tberwinden. Geschaftspro-
zessmanagement verandert sowohl weiche Faktoren (z.B. Fuhrungsstil, Rollen,
Zusammenarbeit), als auch harte (z.B. Struktur und Prozes®). Im Folgenden
werden haufig genannte Umsetzungshemmnisse der BPM&O -Studie dargestellt
(BPM&O 2011, S. 1415).

Unzureichendes Zeitplanung im Hinblick auf die Verdnderungen wird als ein
haufiges Umsetzungshemmnis gesehen. Wenn Ziele nicht so geplant werden,
dass sie im vorgegebenen Zeitrahmen zu erreichen sind,lést dies Unmut und
Demotivation unter den beteiligten Mitarbeitern aus. Es gilt hier genau zu pri-
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fen, ob die Zeitplanung realistisch ist und die gesteckten Ziele innerhalb des
festgelegten Zeitraums erreichbar werden kénnen.

BPM-Projekte erfordern ein aktives Change-Management, bei dem die Mitarbei-
ter frihzeitig fur das Projekt sensibilisiert werden. Ein BPM -Projekt kann nur
erfolgreich sein, wenn man die zukunftigen Anwender fur das Projekt motivi e-
ren kann. Hierfir ist es notwendig , deren Bedirfnisse zu beachten und maogli-
che Angste friihzeitig zu adressieren.

Akzeptanzprobleme der Veranderungen werden von den Unternehmen als ein
haufiges Problem eingeduft. Wenn die Mitarbeiter nicht erkennen, warum eine
Veranderung stattfindet, firchten sie h&aufig um ihre Arbeitsstelle und lehnen
daher jede Veranderung ab.

Dementsprechend sind insbesondere Kommunikation und Transparenz wicht i-
ge Faktoren flr erfolgreic hes ProzessmanagementSie bilden die Basis fiir eine
nachhaltige Etablierung der Prozesse Um Akzeptanz und Unterstitzung von
den Mitarbeitern erwarten zu kénnen, ist esauRerdem notwendig , die betroffe-
nen Mitarbeiter in den Prozess der Neugestaltung einzubeziehen.

Zentrale Erfolgsfaktoren des Change-Managements von BPM-Projekten sind
nach Schmelzer und Sesselmann (Schmelzer und Sesselmann 201®. 12 ein
klar strukturierte s und programmatisches Vorgehen. Weiterhin wird von der
Unternehmensleitung verlangt, dass siedie Veranderung unterstiitzt und ent-
sprechend vorlebt. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist eine offe-
ne Kommunikation Uber Ziele und Fortschritte. Die betroffenen Mitarbeiter
missen durch Schulung und Training neuer Methoden und Verhaltensweisen
in den Wandel integriert werden. Nur, wenn die Eigenverantwortung
der Mitarbeiter gefordert wird , kbnnen BPM-Projekte erfolgreich umgesetzt
werden.

2.9 Zusammenfassung

Geschéftsprozessmanagementist ein zentraler Bestandteil der Unternehmens-
fuhrung. Ohne das systematische Management der Prozesse kann ein Unte-
nehmen nicht langfristig erfolgreich arbeiten. Dabei sind zunachst die Kernpr o-
zesse und wertschopfenden Aktivitaten der Unternehmen zu betrachten und zu
verbessern Im Weiteren liegen Einsparungspotenziale fur Unternehmen in den
unterstitzenden oder administrativen Prozessen.

Eine Umsetzung von Prozessverbesserungenist in der heutigen Welt kaum
noch ohne IT-Unterstiitzung mdglich. Durch die Komplexitat der Geschéaftswelt
und die zunehmende Dynamik auf den Ma rkten ist Agilitat in den Geschaft s-
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prozessen notwendig. Aus dieser geforderten Agilitdt entstehen neue Anford e-
rungen an die IT und die damit verbundenen Projekte. Konsequentes und fle-
xibles Business/IT-Alignment , stellt zunehmend einen Wettbewerbsvorteil dar.
Schafft es ein Unternehmen die Systeme und Prozesse schnelleuf Anderungen
am Markt anzupassen, so kann sich die Wertschépfung wesentlich friher ei n-
stellen.

Ein wesentlicher Faktor fir die erfolgreiche Umsetzung von Geschaftsprozess-
management ist ein aktives Change-Management durch Integration der betro f-
fenen Mitarbeiter.
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3 IT-Projektmanagement

Dieses Kapitel behandelt die Grundlagen des IT-Projektmanagements. Nach
einer kurzen Einleitung zur Notwendigkeit von Projektmanagement in IT -
Projekten werden die fur diese Arbeit grundlegenden Begriffe des Projektma-
nagements definiert. Darauf aufbauend werden die Besonderheiten von IT-
Projekten und Einflussfaktoren, die ein Projekt pragen, vorgestellt. Weiterhin
gibt es eine Ubersicht liber typische Projektorganisationsformen und die Stand-
ardisierungsorganisationen im Projektmanagement.

Im Anschluss werden klassische, agile und BPM-spezifische Vorgehensmodelle
fur 1T -Projekte vorgestellt. Dabei wird der Schwerpunkt auf die agilen und
BPM-spezifischen Ansatze geleg.

3.1 Notwendigkeit

Ganzheitliches IT-Projektmanagement ist heute bereits eine Selbstverstandlid-
keit. Es ist eine Schliisselkompetenz fiur die erfolgreiche Entwicklung von A n-
wendungssystemen. Trotz dieser Erkenntnis scheitern, wie bereits in der Einlei-
tung erlautert, viele IT-Projekte. Das zentrale Problem in IT-Projekten ist die
hohe Komplexitat, die sich aus dem Zusammenspiel von Technologie und fach-
lichen Anforderungen ergibt.

Faktoren, die fur das Scheitern von IT-Projekten eine wesentliche Rolle spielen
sind mangelhafte Kommunikation, u nklare Anforderungen und Ziele sowie
heterogene Interesseninnerhalb des Projekts (Engel et al. 2008, S. 8).

Auf Basiseiner Planung mit unklaren Anforderungen und Zielen werden unr e-
alistische Zeitplane aufgestellt, die zu einer falschen Erwartungshaltung fuhren.
Im Laufe des Projekts fihren Interessenkonflikte oder Kompetenzstreitigkeiten
zu weiteren Verzogerungen des Projektfortschritts. Diese werden durch Ko m-
munikation maf3geblich, sowohl positiv als auch negativ , beeinflusst. In erfol g-
reichen Projekten werden qualifizierte Mitarbeiter, offene Kommunikation so-
wie klare Anforderungen und Ziele als zentrale Erfolgsfaktoren genannt (Engel
et al. 2008, S. 8).

Da IT-Projekte einen grof3en Beitrag zum Unternehmenserfolg leisten, ist es
notwendig , Wege zu suchen und Lésungen zu erarbeiten, die diese Faktoren
berticksichtigen und dazu beitragen, dass IT-Projekte zunehmend erfolgreich
beendet werden.
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3.2 Grundlegende Begriffe

Jedes Fachgebiet bedient sichseiner eigenen Terminologie. Dieser Abschnitt
befasst sich mit den notwendigen Begriffen des IT-Projektmanagements. Ob-
wohl viele Begriffe zum Alltagssprachgebrauch gehdren, werden sie unte r-
schiedlich definiert und verwendet. Das Ziel ist es, deutlich zu machen, aus
welchen Bestandteilen eine Projektmethodik besteht

Projekt

Projekte werden initiiert, um sich an eine Anderung des Marktumfeldes anzu-
passen oder potenzielle Anderungen, beispielsweise durch technologischen
Fortschritt, wie der Verbreitung und Weiterentwicklung des Internets , zu anti-
Zipieren.

Nach Wieczorrek (Wieczorrek und Mertens 2011, S. 9)sind die folgenden
Merkmale typisch fiir die Abgrenzung des Projektbegriffs. Demnach haben sie
klare Aufgabendefinitionen und sind abgrenzbar von den operativen Aufgaben
eines Unternehmens. Sie sind durch eindeutige Start- und Endtermine definiert.
Verschiedene Projekte konkurrieren um Ressourcen und sind oft entscheidend
fur die Existenz oder zumindest das Wachstum des Unternehmens. Projekte
sind in der Regel mit einem hohen Risiko verbunden.

Ein Projekt ist nach DIN 69901 durch seine Einmaligkeit, die Zielvorgabe, eine
zeitliche Befristung, eine finanzielle Limitierung, personelle Begrenzung und
eine spezifische Organisation definiert.

Definitionen der Standardisierungsorganisationen zielen auf die gleichen As-
pekte ab. Es bleiben die Einmaligkeit, Zielvorgabe, zeitliche Begrenzung und
personelle Limitierung innerhalb einer spezifischen Organisation aus der DIN -
Norm. Diese Aspektewerden zusatzlich um das Risiko erganzt.

IT-Projekt
Ein IT-Projekt ist ein Projekt zur Veranderung der IT -Anwendungslandschaft
oder -Infrastruktur .

Management

Der Managementbegriff wurde bereits im Kontext des Geschaftsprozessmana-
gements vorgestellt und definiert. Daher wird an dieser Stelle auf Abschnitt 2.3
verwiesen.
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Projektmanagement

Der Begriff Projektmanagement vereint den Managementbegriff mit dem
Begriff des Projekts. Beide lassen sich zu folgender Definition zusammenfihren.

IT-Projekt Management

AN /

Projektmanagement

IT-Projektmanagement ist die Gesamtheit von Fuhrungsaufgaben, -
organisation, -techniken und ¢mitteln fur die erfolgreiche Umsetzung von
IT-Projekten.

Abbildung 16¢ Begriffsdefinition IT-Projektmanagement

Vorgehensmodell

Ein Vorgehensmodell strukturiert ein Projekt in einen logischen , zeitlichen Ab-
lauf von Aktivitaten unter Beriicksichtigung des organisatorischen Rah mens.

Nach Balzert (Balzert 2008)legen Vorgehensmodelle die folgenden Bestandteile
fest:

- Durchzufihrende Aktivitaten

- Reihenfolge des Arbeitsablaufs (Entwicklungsstufen, Phasen)

- Definition der Teilprodukte / Ergebnisse (Inhalt, Layout)

- Fertigstellungskriterien

- Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

- Notwendige Mitarbeiterq ualifikationen

- Anzuwendende Standards und Richtlinien

Methode

Methoden sind systematische Handlungsvorschriften oder Vor gehensweisen,
um Aufgaben zu l6sen oder Ergebnisse darzustellen(Léhr-Richter 0.J., S. 41)

Methodik

Eine Methodik die Gesamtheit von M ethoden, Prinzipien und Aktivitdten zur
Regelung einer bestimmten Disziplin . Eine Projektmethodik kombiniert dabei
den Lebenszyklus eines Projekts mit den auftretenden Rollen und notwendigen
Aktivitaten zur Projekterreichung (Hablmayer 2010).
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3.3 Besonderheiten von IT-Projekten

IT-Projekte beschéftigen sich mit der Entwicklung von IT -Systemen. Sie sind
temporéare Organisationsformen innerhalb des sozio-technischen Systemsder
Unternehmung und haben dieselben Eigenschaften wie der bereits definierte
Projektbegriff. In dieser Arbeit werden ausschlief3lich Projekte des IT-Bereiches
betrachtet. Sie umfassen nicht nur eine technologische Veranderung, sondern
fihren auch zu organisatorischen Anpassungen.

IT-Projekte lassen sichgrundséatzlich in immer wiederkehrende Abs chnitte bzw.

Phasen unterteilen, die eine standardisierte Abwicklung dieser Projekte ermé g-
lichen. Dementsprechend bietet sich der Einsatz von einheitlichen Verfahren,

z.B. Vorgehensmodellen, an.IT-Projekte lassen sich in verschiedene Kategorien
einteilen. Typischerweise wird zwischen Entwicklungsprojekten, Wartungspr o-
jekten, Organisationsprojekten, Unterstitzungsprojekten oder Versuchsproje k-

ten unterschieden. Das Volumen von IT -Projekten lasst sich durch die drei Gro-
Ben Projektziel (Scope), Zeit und Ressoucen bestimmen (Wieczorrek und Me r-

tens 2011, S. 11)

3.4 EinflussgroRRen auf Projekte

Dieser Abschnitt erweitert die Einteilung der IT -Projekte anhand des Projektvo-
lumens um weitere GréRen. Die nachfolgende Liste gibt eine Ubersicht tiber die
Faktoren, die malRgeblich auf die Art der Projektorganisation, die Arbeitsatm o-
sphére sowie die der Wahl der Vorgehensmodelle wirken.

EinflussgroRen auf das Projekt Beispielhafte Auspragung

Auftraggeber -Auftragnehmer - Kunde { Interner Dienstleister; Kunde ¢
Situation Externer Dienstleister

Soziale Beziehungen Keine, Beziehungen unter Mitarbeitern,

Beziehungen im Management, Mitarbeiter
auf mehreren Ebenen des Unternehmens
mit sozialen Bindungen

Vertrags- und Preismodell Festpreis, Zielbudget, nach Aufwand
Projektgrofie Klein, mittel, grof3

Verteilung Lokal, regional, national, global
Organisatorischer Reifegrad Kunde arbeitet nach Aufbauorganisation,

Kunde denkt in Prozessen, Kunde hat Pro-
zesseabteilungsubergreifend etabliert
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Kundenspezifische Vorgaben Vorgehensmodell, Dokumente, Templates,
Glossar
Projektkomplexitat Fachliche und technische Anforderungen

klar, fachlich klar - technisch unklar, fach-
lich unklar - technisch klar, sowohl fachli-
che als auch technische Anforderungen un-
klar

Methodenkenntnisse Agile Vorgehensmod elle, Klassische Ansé-
ze im Projektteam bekannt

Tabelle 11 EinflussgréRen auf Projekte
(Quelle: Interner Workshop)

3.5 Projektorganisation

In IT-Projekten wird grundsatzlich zwischen drei Organisationsformen unte r-
schieden (Wieczorrek und Mertens 2011, S. 2833).In der Praxis wird allerdings
meist eine Mischung dieser drei Grundformen genutzt, um die Anforderungen
des jeweiligen Projekts und des Umfelds zu beriicksichtigen.

Einfluss-Projektorganisation

Haufig wird die Einfluss -Projektorganisation auch als StabLinien-Organisation
bezeichnet. Die Projektgruppe bildet keine selbststdndige aufbauorganisatori-
sche Einheit. Der Projektleiter hat keine direkte Weisungsbefugnis gegeniber
den Projektmitarbeitern. Eine Steuerung lauft nur Gber d en Linienvorgesetzten.
Da die Kompetenzen des Projektleiters stark eingeschrankt sind, hat er priméar
die Aufgabe, das Entscheidungsgremium zu informieren und zu beraten . Diese
Organisationsform wird in der Praxis selten verwendet und eignet sich primar
fur kleine bzw. fur mittlere Projekte.

Ein Vorteil dieser Organisationsform ist der geringe organisatorische And e-
rungsaufwand und der flexible Personaleinsatz. Mehrere Projekte kdnnen so
parallel koordiniert werden. Nachteile sind die geringe Identifikation der Pro-
jektmitarbeiter mit dem Projekt und fehlendes Verantwortungsbewusstsein.

Reine Projektorganisation

Bei der reinen Projektorganisation wird eine eigenstandige Organisationseinheit
in die Linienorganisation aufgenommen. Mitarbeiter werden hierfir komp lett
aus der bisherigen Linie herausgeldst und von ihren Aufgaben befreit. Der Pr o-
jektleiter hat die fachliche Verantwortung und die Verfigungsgewalt tber die
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Projektressourcen und ist somit verantwortlich fiir die Erreichung der Ziele des
Projektauftrags.

Die Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten sind eindeutig bestimmt. Die
fachliche Koordination wird erleichtert und Konfliktpotenziale  werden verrin-
gert. Die Mitarbeiter konzentrieren sich nur auf das eine Projekt und konnen
sich daher starker mit den Ergebnissen identifizieren.

Bei dieser eigenstandigen Organisationsform entstehen hohe Einrichtungsauf-
wande. Die Teammitglieder missen zundchst aus den einzelnen Linien aus
und nach dem Projektende wieder eingegliedert werden. Durch eine starke A b-
grenzung von den Fachabteilungen kann es dazu fihren, dass diese sich mit
den Ergebnissen des Projektes nicht identifizieren kénnen.

Matrix-Projektorganisation

Die Matrix -Projektorganisation stellt eine Mischform aus beiden vorher vorg e-
stellten Organisationsformen d ar. Dabei vereint sie die Vorteile beider Ansatze.
Es entsteht ein Mehrliniensystem, bei dem der Projektleiter eine temporére Wei-
sungsbefugnis erhélt. Die Mitarbeiter bleiben weiterhin dem Linienvorgesetzten
unterstellt, arbeiten jedoch zeitanteilig an dem Projekt. Damit sind die Verant-
wortlichkeiten klar definiert und die Mitarbeiter missen nicht aus den Abte i-
lungen ausgegliedert werden.

3.6 Klassische Vorgehensmodelle

Klassische Vorgehensmodelle lassen sich primar in sequenzielle und iterative
Vorgehensmodelle unterscheiden. Sequenzielle Modelle sind etwa das Wasse-
fallmodell oder das V-Modell 97. Iterative Vorgehen sind der Rational Unified

Process (kurz: RUP) oder das \\Modell XT.

Der Unterschied liegt in der Durchfuhrung der Projekte. Wahrend sequenzielle
Vorgehensmodelle alle Projektphasen nur einmal durchlaufen, erlauben die
iterativen Vorgehensmodelle einen beliebig h&ufig wiederholbaren Durchlauf
einzelner Phasen. Da die klassischen Vorgehensmodelle nicht im Fokus dieser
Arbeit stehen, werden die jeweiligen Vertreter nachfolgend kurz skizziert.

Wasserfallmodell

Der Ursprung des Wasserfallmodells lasst sich auf eine Veroffentlichung zu
einer IEEE Konferenz von Winston Royce aus dem Jahr 1970 zurtckfihren
(Royce 1970) Die folgende Abbildung zeigt das grun dlegende Modell von Roy-
ce.
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Abbildung 17% Wasserfallmodell zurlickzufihren auf Winston Royce
(Quelle: Royce 1970

Das Wasserfallmodell ist sequenziell und phasenorientiert. Dieses Modell ist in
der Urform die Basis fir alle we iteren entwickelten phasenorientierten Vorge-
hensmodelle. Auch das in Deutschland von den Behdrden entwickelte V-Modell
ist in seiner Grundstr uktur ein reines Phasenmodell (Wieczorrek und Mertens
2011, S. 105)

Rational Unified Process

Der Rational Unified Process (kurz: RUP) wurde 1998 von Philippe Kruchten in
seiner ersten Version vorgestellt. Er beinhaltet ein anpassbares Vorgehensm-
dell zur Softwareentwicklung und basiert stark auf der UML -Notation. Die ak-
tuelle 9. Version ist 2006 erschienen.Der RUP basiert dabei auf dem Unified
Process, derein Framework zur iterativ -inkrementellen Softwareentwicklung
ist. Der RUP ist die bekannteste Implementierung des Unified Processes. Er
zeichnet sich durch eine hohe Komplexitat und eine grof3e Zahl von Artefakten
aus. Das Vorgehensmodell unterscheidet vier Phasen und neun Disziplinen.
Dabei gehdren schsder Disziplinen zum Software-Engineering, drei sind un-
terstitzende Disziplinen.
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(Quelle: Kruchten 2004, S. 2
V-Modell XT

Das V-Modell XT ist ein international anerkannter Entwicklungsstandard fir
IT-Systeme. Das YModell hat in Deutschland bereits eine recht lange Tradition.
Seit der ersten Vertffentlichung im August 1992 wurde das V-Modell fort ge-
schrieben und ist seit Februar 2005 urter der Bezeichnung V-Modell XT als
Entwicklungsstandard des Bundes fir die Planung und Durchfiihrung von IT -
Projekten in der 6ffentlichen Verwaltung verbindlich vorgeschrieben.

Es umfasst das Vorgehensmodell fiir die inhaltliche Projektdurchfiihrung, die
Methodenzuordnung und die funktionalen Werkzeuganforderungen. Damit ist
klar umrissen, in welchen Schritten und mit welchen Methoden die Entwic k-
lungsarbeiten auszufiihren sind und welche funktionalen Eigenschaften die
zum Einsatz kommenden Werkzeuge aufweisen miissen.
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Abbildung 19¢ V-Modell
(Quelle: V-Modell XT Gesamt 1.4 2006

Weiterhin betrachtet das V-Modell XT die grundlegenden Managementmech a-
nismen flr Projektmanagement, Qualitatssicherung, Konfigurationsmanag e-
ment und Problem- und Anderungsmanagement. Eine weitere zentrale Kom-
ponente des V-Modell XT ist das Kapitel zum Tayloring, in dem es darum geht ,
das Modell an die organisatorischen Anforderungen und Gegebenheiten anz u-
passen(V-Modell XT Gesamt 1.42006.

3.7 Agile Vorgehensmodelle

An dieser Stelle muss zunachst abgegrenzt werden, dass es sich bei agilen Vie
gehensmodellen und Methoden nicht um Projektmanagementmethoden im
eigentlichen Sinne handelt. Scrum, als bekannter Vertreter der agilen Vorge-
hensmodellg, ist ein Vorgehen fur die kontinuierliche Entwicklung von Produ k-
ten. Projekte hingegen zeichnen sich durch die Einmaligkeit und zeitliche Be-
grenzung aus. Die Erfolge aus der Praxis zeigen jedoch, wie eng diese beiden
zuné&chst verschiedenen Anséatze miteinander verwoben sind (Komus 2012, S. 8
9).

Die Anforderungen von Unternehmen andern sich in immer kirzeren Zyklen.
Um diese Herausforderung zu adressieren, versuchen viele Unternehmen, die
Mehrwerte von agilen Anséatzen fir sich zu nutzen . Wenn im Folgenden von
agilen Vorgehensmodellen gesprochen wird, sind diese meistin der Software-
Entwicklung entstanden und dementsprechend nicht ohne weiteres auf Projekte
zu uUbertragen. Nichtsdestotrotz haben sie einen malf3geblichen Anteil daran,
dass sch Unternehmen immer mehr mit diesen Ansétzen befassen und mittle r-
weile versuchen, die Erkenntnisse und Mehrwerte auf andere Disziplinen zu
Ubertragen.
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Agile Vorgehensmodelle haben zunéachst stets die gleiche Annahme: Zu Beginn
eines Projekts liegen die nawendigen Ergebnisse in einer unscharfen Wolke.
Die Stakeholder wissen nur grob, wie das Ergebnis aussehensoll. Es werden
Annahmen getroffen und auf dieser Basis wird das Projekt geplant.
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Abbildung 20¢ Iterations-Wolken-Metapher
(Quelle: Oestereich und Weiss 2008S. 3
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Beim agilen Vorgehen werden iterati ve Ansatze verwendet. Das heil3t, die Pro-
jekte werden in eine Sequenz von Zeitfenstern eingeteilt, die man lIterationen
nennt. Am Ende jeder Iteration wird Uberprift: Was wurd e tatsachlich erreicht?
Was sollte erreicht werden? Was kann daraus gelernt werden? Die Unschérfe
der tatsachlichen Loésung nimmt in Richtung Projektende immer weiter ab
(Oestereich und Weiss 2008, S. 3)

3.7.1 Einleitung und Werte

Die agilen Vorgehensmodelle bauen auf dem Agile n Manifest auf. Die Verfasser

des Manifests machen sich zum Ziel, bessere WeggeSoftware zu entwickeln, zu

erschliel3en. Durch ihre Tatigkeit in der Softwareentwicklung haben die Aut o-

ren die folgenden Werte zu schatzen gelernt(Beck et al. D01):

- Individuen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und Werkzeuge

- Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende Dokumentation.

- Die Zusammenarbeit mit dem Kunden liegt mehr im Fokus als die Ver-
tragsverhandlung .

- Das Reagieren auf Veranderung hat hdhere Prioritéat als das Befolgen eines
Plans.
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Das Manifest beruht auf den folgenden zwdlf Prinzipien, die verdeutlichen,
worauf die agile Softwareentwicklung aufbaut (Beck et al. 2001):

- Die hochste Prioritat ist es, den Kunden durch friihe und kont inuierliche
Auslieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

- Anforderungsanderungen sind selbst spat in der Entwicklung noch wil |-
kommen. Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil
des Kunden.

- Liefere funktionierende Software regelmafig innerhalb weniger Wochen
oder Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

- Fachexperten und Entwickler missen wahrend des Projektes taglich zu-
sammenarbeiten.

- Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstitzun g, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Auf-
gabe erledigen.

- Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb
eines Entwicklungsteam zu Ubermitteln, ist im Gespréach von Angesicht zu
Angesicht.

- Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal3.

- Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, En t-
wickler und Benutzer sollten ein gleichmaRiges Arbeitstempo auf unbe-
grenzte Zeit halten kénnen.

- Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert
Agilitat.

- Einfachheit ist essenziell.

- Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwirfe entstehen durch
selbstorganisierte Teams.

- In regelmaBigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden
kann und passt sein Verhalten entsprechend an.

Das Agile Manifest ist die Basis fur die agile Softwareentwicklung, hat aber eine
gewisse Allgemeingultigkeit, die auf agile Projektvorgehensmodelle tbertrag-
bar ist. Im Rahmen dieser Arbeit ist die Nahe zur klassischen Softwareentwick-
lung dur ch den Fokus auf BPM-Projekte gegeben. Dahertreffen das Manifest
und seine Prinzipien in hohem Mal3e auch auf agile BPM-Projekte zu. Der Ein-
fluss der agilen Prinzipien auf BPM -Projekte wird spater im Detail vorgestellt.

3.7.2 Ziele

Grundsatzlich zielen agile Ansatze darauf ab, dem Kunden das zu liefern, was
er wirklich benotigt. Es geht also um die Befriedigung der eigentlichen Ku n-
denbedirfnisse und nicht der Kundenwiinsche. Eine weitere zentrale Rolle
spielt die Verbesserungdes ROI durch regelmaRige und friihzei tige Releases.
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Flexibilitat und kurze Feedbackzyklen vermindern das Risiko, Anforderungen
falsch umzusetzen, beziehungsweise die falschen Anforderungen umzusetzen.
Kosteneinsparungen werden in der Regel durch héhere Qualitdt und gesteigerte
Produktivitdt des Projektteams erreicht. Werden agile Werte gelebt, steigt die
Transparenz und die Motivation der Pro jektmitarbeiter. Es wird eine hohere
Eigenverantwortung jedes Einzelnen erwartet, da die agilen Ansétze keine
Richtlinien hinsichtlich des Arbeitsablaufe s geben. Daraus resultiert die Not-
wendigkeit einer hohen Kom petenz innerhalb des Teams(Cohn 2010, S. 31)

3.7.3 Missverstandnisse und Widerstande

Agilen Vorgehen wird oft Misstrauen entgegen gebracht, das auf viele Missver-
standnissen aufbaut. Einige dieser falschen Annahmen und Missverstandnisse
werden in diesem Abschnitt kurz vorgestellt und diskutiert . Die Formulieru n-
gen sind dabei sehr praxisnah und einige der typischen Missverstadnde wurden
gezielt Uberspitzt von Oestereich Ubernommen (Oestereich und Weiss 20@, S.
424 45).

Nicht-Wasserfall-Vorgehen ist iterativ

Wenn kein Wasserfallvorgehen praktiziert oder angestrebt wird, ist die s bereits

ein iteratives Vorgehen. Es wird keine vollstandige Analyse gemacht, schlie 3-

lich werden ja die Aktivitaten nicht am Stlick, sondern irgendwie zeitlich ve r-

teilt durchgefihrt . Iteratives Vorgehen bezeichnet jedoch eine systematische
und durchaus kontrollierte Vorgehensweise .

Das 5-lterationen-Modell

Einige Iterationsplanungen sehen funf Iterationen vor. Inhaltlich sind die Iter a-
tionen ebenfalls vorab definiert. Man beginnt mit einer Analyse-lteration, auf
die eine Entwurfs -Iteration folgt. Im Anschluss daran wird eine Realisierungs-
Iteration durchgefiihrt. AbschlieBend benétigt dieser Ansatz noch eine Test-
Iteration und eine Inbetriebnahme-Iteration. Befolgen wir dieses Modell, sind
wir wieder beim Wasserfallmodell und durchlaufen Iterationen an Stelle von
Phasen.

Nicht-planen ist iterativ

Warum eigentlich planen? Es reicht doch aus, die ndchsten zwei bis vier Wo-
chen zu planen. All es andere ist doch Verschwendung Nach diesem Modell
werden also immer nur n Wochen im Voraus geplant, wobei n eine kleine posi-
tive Zahl nahe 1 ist. Nach Ablauf dieser Zeit wird die nachste Iteration geplant .
Statt Planung kann auch einfach der Auftraggeber gefragt werden, was er sich
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als nachstes wiinscht Wenn kein Geld, keine Zeit mehr vorhanden ist, oder der
Auftraggeber keine Wiinsche mehr hat, ist das Projekt beendet

Dieses Modell ist durchaus praktikabel, kann in der Praxis jedoch mitunter te u-
er werden. Wenn namlich in frihen Iterationen hauptséchlich instabile oder
risikoarme Anforderungen umgesetzt werden, fiihrt das zu kosten- und zeiti n-
tensiven Restrukturierungsaufwanden in spaten lterationen . Ein iteratives Vor-
gehen ist also mehr, namlich auch die richtige Priorisierung von Anforderu n-
gen, das richtige Mal3 an Anforderungsdetaillierung zum richtigen Zeitpunkt
und konsequente Planungsaktualisierung .

Irrationale Angste vor iterativen und agilen Verfahren

Personen, die aus dem klassischen Projektmanagemet kommen, haben in der
Regel Vorbehalte. Demnach sei Agilitat nur etwas fir kleine Projekte und agile
Anséatze seien per se kein Vorgehensmodell. Es ist schlieBlich nicht alles in Ar-
beitspakete herunter gebrochen.

Mehr als nur Praktiken

Haufig wird Agilitd t mit dem Einsatz von einer Sammlung an Praktiken gleic h-
gesetzt. Agilitat ist viel mehr als eine solche Ansammlung. Diese Praktiken sind
zwar hervorragende Hilfsmittel, reichen jedoch aus, um ein agiles Wertesystem
zu etablieren (Eckstein 2009, S. 17)

3.7.4 Ubersicht

Dieser Abschnitt gibt eine Ubersicht tber die in der Praxis vertretenen agilen
Vorgehensmodell und Ansétze.

Scrum

Scrum ist ein agiles Managementframework, das urspringlich zur Entwicklung
von Software-Produkten entworfen und eingesetzt wurde. Mehr und mehr wird
dieses Modell aber auch in anderen Disziplinen erfolgreich eingesetzt. Scrum ist
leicht zu verstehen, definiert klare Rollen und Prozesse. Esverkorpert das Agile
Manifest und stellt die Menschen in den Mittelpunkt . Es ist richt technologie-
oder toolorientiert , sondern férdert eine enge Zusammenarbeit der Beteiligten.
Dabei schafft Scrum ein Grundgerust fur Softwareprojekte und adressiert die
wirtschaftliche n Ziele des Projekts ohne Raubbau an Mitarbeitern oder zukiin f-
tigen Versionen zu betreiben (Pichler 2008, S. 1)
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Abbildung 214 Uberblick Scrum
(Quelle: Pichler 2005)

Ziel ist das Erstellen von Produktinkrementen innerhalb kurzer , zeitlich be-
grenzter Arbeitszyklen. Diese kurzen Arbeitszyklen, die zwischen ein und vier
Wochen dauern, werden Sprints genannt. Im Kern kennt Scrum nur drei Rollen,
vier Meetings und drei Artefakte. Es basiert auf der Verwendung eines prior i-
sierten Product Backlogs, in dem die Anforderungen festgehalten und prior i-
siert werden. Die Verantwortung fur das Product Backlog liegt beim Pro duct
Owner (Pichler 2008, S. 7)

In der Sprint-Planung stellt der Product Owner dem Team das Sprint -Ziel und
die dazugehorigen Anforderungen vor. Das Team schéatzt diese ein und be-
stimmt, wie viele es umsetzen kann. Im Anschluss verpflichtet es sich dazu, die
vereinbarten Anforderungen umzuset zen. Im zweiten Teil der Sprint -Planung
erarbeitet das Team die notwendigen Aufgaben, um die Ziele zu erreichen. Da-
raus resultiert das Sprint-Backlog, das innerhalb des Sorints abzuarbeiten ist.
Wahrend eines Sprints diirfen keine Anderungs wiinsche an das Teamherange-
tragen werden. Das Team synchronisiert sich jeden Tag kurz Gber den Fort-
schritt. Am Ende eines Sprints prasentiert das Team dem Product Owner im
Sprint Review das lauffahige Inkrement. Der Product Owner nimmt das Inkr e-
ment ab. Der letzte Schritt eines Sprints ist die Retrospektive, in der das Team
sich sowohl Uber die positiven als auch Uber die negativen Erfahrungen inner-
halb des Sprints austauscht. Diese werden konsequent weiterverarbeitet, um die
Teamarbeit kontinuierlich zu verbessern. Wichtig ist, dass das Team innerhalb
eines Sprints autark arbeitet (Schwaber und Irlbeck 2007, S. 7). Ein Team ent-
wickelt ein Wir-Gefihl und erarbeitet sich eine Produktivitat , die eine Gruppe
von Individuen , die nicht im Team zusammenarbeiten, nicht erreichen kann.
Durch Transparenz und verstarktes Zugestehen von Eigenverantwortung wird
die Moral der Teammitglieder geforder t. Das Team bestimmt in den meisten



3 IT-Projektmanagement 38

agilen Ansatzen selbst, wie viel es leisten kann und was fur die Umsetzung der
Anforderungen zu erledigen ist.

Extreme Programming

Extreme Programming (kurz: XP) ist ein agiler Softwareentwicklungsprozess
fur kleine Teams. Kent Beck, Ward Cunningham und Ron Jeffries gelten als Au-
toren dieses Ansatzes(Beck 2000) Der Prozess ermdglicht, langlebige Software
zu erstellen und wahrend der Entwicklung auf sich rasch &ndernde Anford e-
rungen zu reagieren. XP-Projekte produzieren ab dem ersten Tag Mehrwert fiir
den Kunden und lassen sch stark durch den Kunden steuern.

Im Kern beruht XP auf den Werten Kommunikation, Einfachheit, Feedback,
Mut, Qualitdt und Respekt. XP erfordert Disziplin und Prinzipientreue. Aus
diesen Werten wurden 14 Prinzipien, unter anderem der gegenseitige Vorteil,
Menschlichkeit, Wirtschaftlichkeit, Verbesserung, Reflexion und Mannigfalti g-
keit, entwickelt.
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Abbildung 22¢ Prinzipien von Extreme Programming
(Quelle: Ron Jeffries, URL:http://xprog ramming.com)

XP bietet dartiber hinaus Praktiken, die die Softwareentwicklung entsprechend
der XP-Werte und Prinzipien unterstitzen. Dabei sind Pair Programming, das
kontinuierliche Verbessern der Architektur und des Codes (Refactoring) , die
testgetriebene Entwicklung und das moglichst einfache Design die bekanntes-
ten Praktiken.

Die Verwendung dieser Prinzipien , Praktiken und Werte ist wichtig fur die ag i-
le Softwareentwicklung, dennoch sollte die Anpassung des Entwicklungspr o-
zessesan die unternehmensspezifischen Gegebenheitenim Fokus stehen.
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