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Agilitat gilt als Trend in der Unternehmensfiihrung, kontrovers diskutiert ist jedoch
die Implementierung agiler Prozesse in standardisierte Managementsysteme.
Auf Grundlage einer systematischen Literaturanalyse wird sich der Synthese
dieser Extreme aus empirischen Vorgehensweisen und regulierten Umgebungen
gewidmet. Anhand einer eigens definierten, qualitativ angereicherten
Vorgehensweise wird den Thesen gefolgt, dass agile Prozesse &hnlichen
Mechanismen klassischer Prozesssteuerung unterliegen und tber diese Hebel
in Managementsysteme implementierbar sind. Der Annahme folgend, dass
derartige Steuerungsmechanismen extrahiert und definiert werden kdénnen, wird
der Transfer anhand der ISO 9000-Reihe konkretisiert. Die Ausarbeitung der
Steuerungsmechanismen offenbart indessen marginale Differenzen in der
Lenkung agiler und klassischer Prozesse. Im Ergebnis zeigt sich, dass ebendiese
Steuerungsmechanismen ferner unter Bezugnahme auf die 1SO 9001:2015
validiert werden konnen. Im Rahmen der Ubertragung auf agile Prozesse
Uberwiegt die Kompatibilitat, jedoch schmaélert die inharente Informalitat agiler
Prozesse unter Umstanden die Wahrscheinlichkeit einer Zertifizierung und bedarf
daher gesonderter Betrachtung.
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Agility is considered a hype in management. The implementation in standardized
management systems, however, is controversially discussed. Based on a
systematic literature review, the link between the extremes of empirical
procedures and standardized environments is evaluated. Using a self-developed
procedure including elements from qualitative methods, the hypothesis that agile
processes actually feature few differences in process control compared to
traditional processes, is reviewed. The assumption, that it is possible to extract
and define such control mechanisms is followed in order to demonstrate the
application for the ISO 9000-series. Meanwhile, the elaboration of control
mechanisms displays minor differences in operating agile and traditional
processes. As a result, the aforementioned control mechanisms are validated
against the standard of ISO 9001:2015. Within the transfer towards agile
processes, interoperability predominates, while inherent, informal characteristics
of agile processes might prevent certification and therefore require separate
reflection.
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1 Einleitung
1.1 Einfdhrung

Die fortschreitende  Globalisierung und  Digitalisierung  konfrontiert
Organisationen mit zunehmend dynamischeren Okonomischen
Rahmenbedingungen.! Wettbewerb als Grundlage dieser Entwicklungen wurde
in der frihen zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts vorrangig durch
Massenproduktion und Automatisierung vorangetrieben, um niedrige Preise zu
ermoglichen.?2 Wahrend Qualitat und Geschwindigkeit historisch von geringerer
Relevanz waren,® entwickelte sich die Wettbewerbsgrundlage a Pr ei sé hi n z
a Qual i terzeit,, Kuntlenzeffiedenheité und &urzen Produktlebenszyklend |,
getrieben durch die Forderungen informierter Kunden nach individualisierten
Produkten.* Massenproduktionssysteme wurden zusehends in Frage gestellt, fir
diese Herausforderungen gewappnet zu sein.® Anbieter bemihten sich, durch
eine hohere Produktqualitat und Produktvielfalt, kiirzere Bereitstellungszeiten
sowie der Senkung von Kosten ihre Wettbewerbsposition zu starken.® Qualitat
als Notwendigkeit, um die Wettbewerbsfahigkeit beizubehalten, gewann an
Relevanz und manifestierte sich in Managementsystemen wie Total Quality
Management (TQM),” zu denen auch die Normenreihe 9000 der Internationalen
Organisation fir Normung (ISO) zahlt.®2 Produktentwicklungsvorhaben wurden
bis dato vorrangig in klassischen,® plangetriebenen Vorgehensweisen
durchgefiihrt. Uberwiegend wurde das sequenzielle Wasserfallmodell aus den
1970er Jahren genutzt, in dessen Phasenverlauf spezialisierte Teams siloartig
am  Produkt arbeiten. Das Wasserfallmodell stammt aus den
Ingenieurdisziplinen® und leitet Informationen mittels umfangreicher
Dokumentationen  weiter.!?  Hiermit gehen vorrangig hierarchische
Organisationsformen einher, denen Ineffizienz, Verantwortungsdiffusion,
mangelnde Innovationsbereitschaft und eine unzureichende
Anpassungsfahigkeit angeheftet wird.*? Hinzu kommen demografische
Veranderungen, Fachkraftemangel sowie ein Wertewandel der Generationen Y
und Z, die Organisationen vor neue Herausforderungen stellen.? Die Diskussion

1 Tseng and Lin (2011, p. 3697)
2 Yusuf, Sarhadi and Gunasekaran (1999, p. 34)
8 Yusuf, Sarhadi and Gunasekaran (1999, p. 34)
4 Hausling and Rutz (2017, pp. 106-107)
5 Sharifi and Zhang (1999, p. 7)
6 Talluri, Baker and Sarkis (1999, p. 133); Stoffel (2016, p. 206)
7 Yusuf, Sarhadi and Gunasekaran (1999, p. 35)
8 Siakas and Siakas (2007, p. 600)
‘Der Begriff aklassisché wird in der relevanten Lite
wieauch weiteren Begrifflichkeiten verwendet. Vorrang
werden, um frei von jeglicher Wertung zu sein, die sich moéglicherweise Uber eine negative
Konnotation des jeweiligen Begriffs bilden kénnte.
10 Amir, Khan, Khan and Khan (2013, p. 75)
11 Kaisti et al. (2013, p. 2). Hervorzuheben ist, dass als Begriinder des Wasserfallmodells Winston
Royce (1970) angesehen wird, welcher jedoch selbst eigentlich iterative Arbeitsweisen
bevorzugte und das Wasserfallmodell nur zur initialen Projektplanung nutzte. In einem
spateren Interview mit seinem Sohn betont er, dass er ein singulares Wasserfallmodell weder
beabsichtigt noch unterstitzt hatte. Kaisti et al. (2013, p. 2); Larman and Basili (2003, pp. 3-4)
12 Zaugg (2017, pp. 208-211)
13 Hausling and Rutz (2017, p. 107)



um die geeignete Reaktion auf diese neuen Unsicherheiten wird insbesondere
im angelséachsischen Raum intensiv gefuhrt.!* In der jingeren Vergangenheit
wird hierzu vermehrt der Begriff VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) verwendet, wonach die sozio6konomischen Rahmenbedingungen
volatil, unsicher und komplex in multikausalen Ursache-
Wirkungszusammenhéangen auftreten.’® Agilitat kénnte eine Antwort sein,'® um
Organisationen so zu fuhren, dass Anforderungen dynamischer Markte,
Technologien und Geschaftsbeziehungen erfillt werden.!” Als Reaktion auf die
Auest for flexibility#® wird Agilitit als ebenjene kontinuierliche Adaption an
Veranderungen charakterisiert,'® worunter beispielsweise dynamische
Kundenanforderungen fallen.?® Wahrend eines der vermutlich profitabelsten
Produkte aller Zeiten T Google AdWords i im Rahmen agiler Prozesse
erschaffen wurde,?* sprechen Widersacher von einem Modewort.?> Dennoch
wurde agilen Vorgehensweisen bereits friih nachgesagt, Aeichtgewichtigf?® und
somit eine Alternative zu klassischen, plangetriebenen und unflexiblen
Vorgehensweisen zu sein.?* Durch diesen neuen Ansatz wurden klassische
Werte in Form umfangreicher, praziser und strikt kontrollierter Plane in Frage
gestellt.?> Der Ansatz klassischer Vorgehensweisen,?® tiber langkettige Prozesse
und umfangreiche Metriken?’ zu steuern, sollte derweilen nicht per se verteufelt
werden, hatte sich dieser doch tber Jahrzehnte hinweg bewahrt.?8 Es gilt daher
die Briicke zu schlagen zwischen agilen Prozessen als Treiber eines jingeren
Selbstverstandnisses von Organisationen und Antwort auf unsichere
Rahmenbedingungen sowie Qualitdtsmanagement (QM) als etabliertes
Managementsystem.

1.2 Problemstellung

Die Problematik liegt in der Vereinbarkeit von Agilitat und Managementsystemen.
So beruft sich das Qualitatsmanagementsystem (QMS) der ISO 9000-Reihe auf
standardisierte Prozesse, wahrend agile Methoden Menschen und deren
Praktiken in den Vordergrund riicken.?® Der Widerspruch zeigt sich in den
regulierten Umgebungen der Managementsysteme und empirischen
Vorgehensweisen agiler Prozesse.?° Seitens der Managementsysteme ist die
Literatur zur agilen und hybriden Organisationslehre sowie mdglichen
Implementierungslosungen und kritischen Erfolgsfaktoren umfangreich. Rar
gesat sind hingegen Veroffentlichungen zur Implementierung agiler Prozesse in

14 Buchholz and Knorre (2017, p. 6)

15 Buchholz and Knorre (2017, p. 2); Dérr, Albo and Monastiridis (2018, p. 39)

16 Sharifi and Zhang (1999, p. 10)

17 Gunasekaran (1999, pp. 87-88)

18 Agerfalk, Fitzgerald and Slaughter (2009, p. 317)

19 Yusuf, Sarhadi and Gunasekaran (1999, p. 34)

20 Hausling and Rutz (2017, pp. 106-107)

21 Sutherland and Schwaber (2007, p. 7)

22 Baltes and Freyth (2017, p. 324)

23 Paulk (2002, p. 15)

24 Kaisti et al. (2013, p. 1); Nerur, Mahapatra and Mangalaraj (2005, p. 73)

25 Williams and Cockburn (2003, pp. 40-41)

26 Parker, Holesgrove and Pathak (2015, p. 119)

27 Eschlbeck (2016, p. 37)

28 Korge (2017, p. 290)

29 Lycett, Macredie, Patel and Paul (2003, p. 79)

O¥Fitzgerald, Stol, Q@@#%p.BE3) van, and OO6Brien
2



Managementsysteme. Wahrend die Bereitschaft zu Agilitat propagiert wird, stellt
sich dennoch die Herausforderung, wie die Fihrungsebene die Kontrolle tber
ihre Prozesse wahrt, wenn sich agile Prozesse doch durch ein hohes Mafi an
Autonomie auszeichnen.®! Somit induziert wird die Frage nach mdglichen
Steuerungsmechanismen, die mutmalilich als Bindeglied dienen. Verscharft wird
die Thematik vor dem Hintergrund der weitlaufigen Literatur zu Agilitat, welche
vorrangig von Praktikern und Beratern propagiert wird. Als Folge dessen fehlt ein
theoretischer Unterbau und das generelle Verstandnis ist als eher gering
einzustufen.®? Zudem fuhrt der Hype Anfang der 2000er dazu, dass sich
Begrifflichkeiten vermischen.3® Erschwerend beziehen sich Veroffentlichungen
Uberwiegend auf einzelne Anséatze wie Scrum3* sowie vergleichbare Industrie-
initierte  Methoden. Als Konsequenz schreitet die Wissenschaft zum
Vereinheitlichen und Systematisieren des Wissens nicht in gleicher
Geschwindigkeit voran, weshalb der Reflexion der beworbenen, teils
anekdotischen®® Vorteile nicht nachgekommen werden kann.2¢ Spezifiziert wird
die Herausforderung der Synchronisierung am Beispiel der ISO 9000-Reihe,
einem der weltweit erfolgreichsten Qualititsmanagementsysteme.3’

1.3 Zielsetzung und Vorgehensweise

Die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist, im Rahmen einer eigens erarbeiteten
Vorgehensweise zu ergrinden, ob allgemeingultige Steuerungsmechanismen
von Prozessen existieren, um mittels dieser agile Prozesse in
Managementsysteme zu implementieren (vergleiche (vgl.) Abbildung 1).
Grundlage hierflr ist eine systematische Literaturrecherche (vgl. Kapitel 3.1).
Zunachst gilt es in Kapitel 2 Agilitat zu erfassen und von anderen Ansatzen
abzugrenzen. Im Zuge dessen werden agile Prozesse und deren Eigenschaften
definiert. Parallel agiert Qualitatsmanagement als Bezugsrahmen zur
Ausarbeitung von Qualitatssicherung (QS) auf Prozess- und Teilprozessebene.

. Herleitung der ISO
QM gem. QM & QS auf (Teil-) | | e Abdeckung der 1SO
ISO 9001:2015 | '|  Prozessebene 9001:2015 9001:2015
’ Prozesskriterien \ e
Prozesskriterien
Prozess- Extraktion und / Prozgggggcgﬁj ngs-
Literaturrecherche b Prozess- N regelungssy;teme | ,| Beschreibung von mechanismen
management A Systematisierung Prozessregelungs-
A Mustererkennung mechanismen
\ Definition agiler Evaluierung der Vereinbarkeit von ISO
Agilitat —> Prozesse und deren [ 9001:2015-Prozessregelungsmechanismen
Kernelemente mit agilen Prozessen

Abbildung 1: Inhaltliche Vorgehensweise3?

31 Forster and Wendler (2012, p. 20)

82 VVidgen and Wang (2009, p. 355)

33 Paasivaara, Lassenius, Heikkila, Dikert and Engblom (2013, p. 134)

34 Bei Scrum handelt es sich um ein Rahmenwerk, das durch kleine, selbstorganisierte Teams
komplexe Aufgabenstellungen in kompakte Arbeitspakete herunterbricht and im Rahmen
iterativer, inkrementeller Prozesse bearbeitet. Mergel (2016, p. 518)

35 Vijayasarathy and Turk (2008, p. 1); Senapathi and Srinivasan (2013, p. 119)

36 Dingsgyr and Lassenius (2016, p. 58)

87 Zopf (2005, p. 4)

38 Eigene Darstellung.



Im Rahmen dessen gilt es anhand der 1ISO 9001:2015 die Anforderungen der
Norm an Prozesse herauszuarbeiten. AnschlieBend werden in Kapitel 3
identifizierte Prozessregelungen und Tools zunachst beschrieben und
nachfolgend beziglich steuernder Elemente und Mechanismen analysiert. Diese
sollen anhand eines systematisierten Prozederes kategorisiert werden. Es folgt
eine Extraktion, Definition und Beschreibung der Prozessregelungs-
mechanismen. Daraufhin werden in Kapitel 4 die identifizierten
Steuerungsmechanismen auf ihre Fahigkeit zur Erfullung der ISO 9001:2015-
Prozesskriterien untersucht und im Anschluss hinsichtlich ihres Einklangs mit
agilen Prozessen evaluiert. Das Ziel ist die Bewertung der Kompatibilitat agiler
Prozesse mit dem Qualitatsmanagementsystemen der ISO 9001:2015 anhand
definierter und nachvollziehbarer Kriterien. Auf Grundlage der Erkenntnisse soll
abschlieBend eine vergleichende Analyse zeigen, inwiefern sich Muster in der
Kompatibilitat zeigen. Vor dem Hintergrund des explorativen Charakters dieser
Arbeit ist das Ziel die Evaluierung der Zertifizierbarkeit agiler Prozesse anhand
einer systematischen, nachvollziehbaren Bewertungslogik.

2 Theoretische Grundlagen

2.1 Beschreibung von Agilitat

Der Begriff Agilfistammtvom| at ei ni s cdbevaslafitdgidleins Avon gr o Ce
Beweglichkeit zeugend; r t%9AsAxgm |ersd Geedradikgem gk
welches vereinfacht gesagt eine Vielzahl kontinuierlich veranderbarer und
erweiterbarer Elemente beschreibt,*® hat es jedoch bereits vor dem Begriff der
Agilitat gegeben.* Popular wurde Agilitat*> Anfang der 1990er Jahre durch
Publikationen zu Produktionsstrategien im 21. Jahrhundert.*®> Es kann jedoch
nicht endgultig gesagtwe r d e n ob Agilitat in seiner Aa
vorher verwendet wurde,** weshalb als Ausgangspunkt fir Agilitat im Kontext von
Organisationen und Unternehmen*® die frilhen 1990er Jahre angesehen
werden.*® Die Popularitit von Agilitat stieg in dem besagten Jahrzehnt
vornehmlich durch die Anwendung in der IT.4” Neu ist seit Anfang der 2000er
Jahre lediglich die Bundelung verschiedener Methoden innerhalb von
Rahmenwerken.®® Fir Agilitat existiert indes keine einheitliche Definition.*°
Vielmehr haben sich im Laufe der Zeit eine Vielzahl an Arbeitsdefinitionen
entwickelt.>° Definitorische Ankerpunkte weist Agilitat in seiner modernen Form
im Agilen Manifest auf.>® Namhafte Softwareentwickler schlossen sich im Jahr

39 Agilis. (May 14, 2018). Retrieved from https://www.duden.de/suchen/dudenonline/agilis

40 Forster and Wendler (2012, p. 1)

41 Forster and Wendler (2012, p. 33)

42 Zur Abgrenzung zwischen Agilitat, Leanness and Flexibilitat sei auf Conboy (2009)
verwiesen, welcher die Nuancen etymologisch und inhaltlich umfangreich erlautert.

43 Forster and Wendler (2012, p. 1)

44 Forster and Wendler (2012, pp. 6-7)

%a0Organisationdé wird fortan als Oberbegriff f¢r sta

46 Forster and Wendler (2012, p. 7)

47 Mergel (2016, p. 518)

48 Williams and Cockburn (2003, p. 40)

49 Forster and Wendler (2012, p. 33)

50 Miller and Hiisselmann (2017, p. 50)

51 Agiles Manifest (2001)



2001 zusammen, auf Grundlage ihrer bisherigen positiven und negativen
Erfahrungen einen neuen Ansatz fir die Softwareentwicklung zu verfassen.>? Die
zentrale Motivation der Begrinder lag in den Limitationen wasserfallartiger
Prozesse.>® Das Agile Manifest aus 2001 umfasst vier zentrale Werte sowie 12
Prinzipien® und fokussiert sich auf die Kollaboration® mit dem Kunden,
funktionierende Produktbestandteile sowie das Prinzip, die Kundenzufriedenheit
durch friihe Auslieferungen funktionierender Produktteillieferungen zu steigern.5®
Die Idee des Agilen Manifests ist die Zusammenarbeit motivierter,
hochqualifizierter cross-funktionaler Teams in flachen Hierarchiestrukturen.’
Durch kurze, iterative Entwicklungszyklen soll ein Mehrwert fur Kunden
geschaffen werden. Die Umsetzung geschieht selbstorganisiert,>® was auch als
AKer ni v 0 nbeschvrighen iwird®% Agilitat bedingt eine konstante
Arbeitsgeschwindigkeit sowie die proaktive Integration des Kunden in den
Entwicklungsprozess, um kurzfristig auf verdnderte Rahmenbedingungen zu
reagieren.®® Teams arbeiten synchronisiert an einer gemeinsamen Zielsetzung
und erreichen dessen Unterziele durch inkrementelle Produktauslieferungen.®t
Die angedeuteten Reglementierungen zur Arbeitsweise betonen, dass Agilitat
keinesfalls Chaos ist, das Beteiligte davon freistellen wiirde, sich an Dokumente,
Prozesse, Vertrdge und Tools zu halten. Auch Hektik und Nervositat sind keine
Merkmale.®? Vielmehr erfordert Agilitat ein hohes MaR an internalisierter Team-
Disziplin, die indirekt durch beteiligte Prozessakteure angetrieben wird.®® Es ist
zu kommunizieren, dass Agilitdt in Organisationen i bei aller Zusammenarbeit
und Kollaboration 7 ein hohes MaB an innerbetrieblichem Wettbewerb fordert.6*

Agilitat wird auch al s Ar adi kal e Mitar bei teHnme i

Elemente (Kundeneinbindung) sind kein neues Phanomen, sondern vielmehr
eine Evolution von Best Practices, die kontinuierlich angepasst und verbessert
wurden.®® Ein beliebter Ausdruck ist in diesem Kontext Silver Bullet,%” wonach
Agilititein Al e i ¢ ht g eUmivecsalmitielgsei,svéihrend klassische Prozesse

als Ar i g odisapBniert, birokratisch, schwergewichtig, industrieorie nt i er t fi

52 Agiles Manifest (2001); Amir, Khan, Khan and Khan (2013, p. 76)

53 patil, Rao and Patil (2011, p. 765)

54 Agiles Manifest (2001); Lee and Xia (2010, p. 89)

55 Kollaboration beschreibt Prozessergebnisse, die nur durch Zusammenarbeit und nicht durch
Einzelarbeit erreicht worden sind. Svensson and Hdst (2005, p. 490)

56 Dingsgyr and Lassenius (2016, p. 57)

57 Forster and Wendler (2012, pp. 20-21); Lee and Xia (2010, p. 87)

58 Bei Selbstorganisation handelt es sich um die Fahigkeit autonomer Teams, in einem komplexen
System organisiert zu agieren ohne extern einwirkende Krafte. Vidgen and Wang (2009, p. 6).
Nach Parker, Holesgrove and Pathak (2015) hingegen sind diese Teams eher also semi-
autonom anzusehen, wobei deren Teammitglieder ihre taglichen operativen Tatigkeiten
eigenstandig auswahlen, planen und durchflhren unter geringer oder keiner Aufsicht. Parker,
Holesgrove and Pathak (2015, pp. 112-113, p. 124)

59 Forster and Wendler (2012, p. 20)

60 Dingsayr, Nerur, Balijepally and Moe (2012, p. 1214)

61 Buchholz and Knorre (2017, p. 7)

62 Bruce and Jeromin (2016, p. 63)

63 Vidgen and Wang (2009, p. 28)

64 Siakas and Siakas (2007, p. 607)

65 Hausling, Rutz, Oimann and Oebbeke (2014, p. 18)

66 Miller (2001, p. 387)

67 Referenz an die gefuihrten Diskussionen zur agilen Softwareentwicklung Anfang der 2000er
Jahre: agile Softwareentwicklung als Allheilmittel, um Probleme jeglicher Art zu l6sen. Agile
Methoden sind jedoch keine Universallésung. Von Brauk (2013, p. 14)
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klassifiziert werden.®® Bei Agilitat handelt es sich um die Abkehr vom Scientific
Management®.70 Der bisherige Fokus auf Automatisierung und Standardisierung
steigert die Effektivitat einer Organisation, verhindert allerdings Innovationen, die
in der Form durch Maschinen nicht geleistet werden.”? AKo mp |l ex i t 2t
sei zwar Dbeliebt,’> allerdings bleibt angesichts der kontinuierlichen
Veranderungen hierzu keine Zeit.”®> Das Paradoxon in der klassischen
Denkweise ist die naturbedingte, inharente Unsicherheit in Prozessen, welche
nicht durch noch mehr Vorabplanung aufgefangen werden kann.’* Hierflr
notwendige robuste Planungen sind nur mdglich, wenn bereits vorab jegliches
Wissen verfugbar ist. Das entspricht jedoch nicht der Realitat.”

Folgt man den Darstellungen von Goldman, Nagel, Preiss und Warnecke (1996),
die bereits frih zur Agilitat forschten, ist Agilitat mehr als Kostensenkungen oder
Effektivitatssteigerungen. Den Autoren zufolge handelt sich um eine Philosophie,
fortlaufend adaptiv zu agieren ohne einen definierten Endzustand zu erreichen.
Die Autoren skizzieren die Idee einer dauerhaften, innerorganisatorischen
Bereitschaft, auf Veranderungen zu reagieren und sténdig zu lernen.”® Die
kontinuierliche Veradnderung und Anpassung wird zum Regelfall in agilen
Organisationen.’’

2.1.1 Kategorisierung agiler Elemente

In der Diskussion um Agilitdt vermischen sich die Begrifflichkeiten, was
angesichts der vielschichtigen Strémungen nicht verwunderlich erscheint. Die
Beschreibung von Agilitat in Kapitel 2.1 involviert Begrifflichkeiten wie
Philosophie, Methode und Anwendung. Daher ist eine Kategorisierung
notwendig, um die Elemente von Agilitat zu sortieren. Conboy (2009) betont, dass
Agilitat neben Praktiken und Techniken auch Ziele und Werte zur Verknipfung
umfasst. Dies impliziert eine Abstraktion, wonach das Anwendungslevel ebenso
wie die konzeptionelle Ebene betrachtet werden muss.”® Im Folgenden werden
daher unterschiedliche Ansatze diskutiert. Ein moglicher Ansatz lasst sich bei
Nyfjord (2008) ableiten, welche vier Ebenen benennt:”® Methodologie ist ein
Oberbegriff fur eine spezifische, abgrenzbare Ansammlung von Methoden,
Regeln und Richtlinien. Eine Methode hingegen ist spezifischer und definiert eine
Abfolge von Téatigkeiten. Ferner ist eine Methode einer Methodologie in der Regel
eindeutig zugeordnet. Des Weiteren gibt es Prozesse als eine Abfolge von
Aktivitaten, die wiederum in der vierten Ebene konsolidiert werden.

68 Paulk (2002, p. 15)

69 Beim Scientific Management (Taylorismus) handelt es sich um einen Managementansatz, in
dem Prozesse auf kleinste Arbeitsschritte heruntergebrochen werden, um diese in einem
zeitlichen Ablauf zu optimieren. Dabei werden menschliche Bedurfnisse and Befindlichkeiten
gréRtenteils ignoriert. Medinilla (2012, pp. 11-12)

0 Lycett, Macredie, Patel and Paul (2003, pp. 79-80)

1 Stoffel (2016, p. 206)

72 Baltes and Freyth (2017, p. 363)

73 Baltes and Freyth (2017, p. 363)

74 Serrador and Pinto (2015, p. 1041)

75 Vohl (2017, p. 170)

76 Goldman, Nagel, Preiss and Warnecke (1996, p. 34)

77 Buchholz and Knorre (2017, p. 2)

78 Conboy (2009, p. 333)

79 Nyfjord (2008, p. 45)
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Wiedmann (2016) hingegen beschreibt folgende Ebenen?°:

1 Agile Praktiken, die definierte Vorgehensweisen umfassen.
1 Agile Prinzipien, die als Handlungsmaxime interpretiert werden kdénnen.

1 Agille Werte, die im Agilen Manifest dokumentiert sind,
Interpretationsspielraum bieten, aber in ihrer Tendenz generelle
Prioritaten beschreiben.

1 Agile Charakteristiken, die Allgemeingultigkeiten wie beispielsweise
Flexibilitat beschreiben.

Die Ausfuhrungen Wiedmanns (2016) erscheinen plausibel, ebenso wie bei
Nyfjord (2008), jedoch werden die Wechselwirkungen weder spezifiziert noch
visualisiert.

Agile Methoden
A Scrum, Extreme Programming, Kanban, Crystal
4 A

A 4

Agile Praktiken
A Einfaches Design
A Tagliche Koordinationsmeetings
und weitere

Agiles Manifest *

Agile Prinzipien
Frihe und kontinuierliche Auslieferung; Anforderungsanderungen auch spéat realisieren; kurze
Arbeitszyklen; Kollaboration; motivierte Individuen; Mensch-zu-Mensch-Kommunikation;
selbstorganisierte Teams; regelmaRige Team-Reflektion und weitere

T

Agile Werte
Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verédnderung mehr als das Befolgen eines Plans

o o To To

Abbildung 2: Elemente von Agilitat und deren Wechselwirkungen?®!

Eine nachvollziehbare Erklarung und Visualisierung hingegen erarbeiten Diebold
und Zehler (2016) in Abbildung 2.8? Das Fundament sind demnach die vier agilen
Werte und 12 agilen Prinzipien des Agilen Manifests. Dartber hinaus existieren
agile Methoden, die vorrangig aus der Softwareentwicklung stammen aber
zunehmend auch als Managementmethode praktiziert werden, wie
beispielsweise Scrum.®® Agile Praktiken dienen erganzend als allgemeine
Handlungsrichtlinie im Tagesgeschaft und sind verwoben mit agilen Methoden.

80 Wiedmann (2016, pp. 87-88)

81 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Diebold and Zehler (2016, p. 21)

82 Diebold and Zehler (2016, p. 21)

83 Alegria and Bastarrica (2006, pp. 5-10); Hausling and Wiegand (2012, p. 19)



2.1.2 Agilitat in Produktions- und Dienstleistungsprozessen

Nach Buchholz und Knorre (2017) war Agilitat zunachst aufs (IT-)
Projektmanagement begrenzt. Im Zuge der Notwendigkeit neuer Strategien hatte
Agilitat jedoch seinen Weg in die Organisationsfiihrung gefunden,® wobei sich
das Konzept auch innerhalb der IT weiterhin ausbreitet.®> Wahrend des Transfers
kann bestenfalls aus dem bezahl ten ALehr gel 8 Rigby
Sutherland und Takeuchi (2016) konstatieren knapp 20 Jahre nach dem Agilen
Manifest, dass Agilitat in der Softwareentwicklung einen revolutionaren Wandel
bewirkt hat. Die kontinuierliche Ausweitung innerhalb der IT sowie in weiteren
Industriezweigen®’ demonstriert das Interesse an verkirzten Reaktionszeiten.
Dafur ist die Anpassung agiler Methoden an die neuen Anforderungen
notwendig.88 Zunehmend wachst damit die Akzeptanz, Agilitat als
Managementkonzept zu akzeptieren.®® Im Rahmen ihrer jahrlichen, deskriptiven
Befragung zur Anwendung von Agilitat zeigen VersionOne (2017)
branchentbergreifend auf, dass lediglich 23% der befragten Organisationen
einen softwaretechnischen Hintergrund haben, waéahrend Beratungen,
Produktionsbetriebe, Versicherungen und Medien, ebenso wie
Regierungsprojekte,® vertreten sind.!

Von der Branche hin zur Anwendungsebene werden agile Prinzipien
beispielsweise auf die Entwicklung und Produktion physischer Teile im
Automobilbau Ubertragen.®?> Neben der Produktentwicklung lassen sich agile
Prozesse auch im Vertrieb,®® Marketing, in der strategischen Planung sowie in
der Logistik realisieren. Weniger offensichtlich ist die Anwendung woméglich in
der Instandhaltung von Anlagen, im Vertrieb sowie im Controlling.®* Es wird
deutlich, dass agile Methoden in der Produktion physischer Produkte
angekommen sind.%® Nach Brandes und Heller (2016) weiten sich agile
Methoden auch auf Portfoliomanagement und 1 betrieb aus.®® Treiber einer
Implementierung sind ein hohes Technologieniveau und intensiver IT-Einsatz.®’

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Agilitdt aus der digitalen Welt
stammt und inzwischen als branchenubergreifender Losungsansatz fir ein
VUCA-Umfeld verstanden wird.®® Durch die Ubertragung auf weitere
Anwendungsbereiche hat sich Agilitat als Fuhrungskonzept mit einem
strategischen Grundverstandnis etabliert.®®

84 Buchholz and Knorre (2017, pp. 1-2)

85 Von Brauk (2013, p. 6)

8 \/ohl (2017, p. 173)

87 Righy, Sutherland and Takeuchi (2016)

88 Paasivaara, Lassenius, Heikkila, Dikert and Engblom (2013, p. 134)
89 Buchholz and Knorre (2017, p. 2)

% Mergel (2016, pp. 516-517)

91 VersionOne (2017, p. 6)

92 Erretkamps and Oswald (2014, p. 1)

9 Stoffel (2016, p. 217)

94 Righy, Sutherland and Takeuchi (2016)

9 Bahlow and Kullmann (2015, p. 335)

9% Brandes and Heller (2016, p. 1); Frost (2018, p.128)
97 Serrador and Pinto (2015, pp. 1040-1041)

98 Buchholz and Knorre (2017, p. 39)

99 Buchholz and Knorre (2017, p. 2)
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2.1.3 Kritische Reflexion von Agilitat

Es zeigt sich, dass Agilitat ein intensiv diskutiertes Thema ist. Dementsprechend
bleibt nicht aus, auch diskussionswurdige Aspekte zu thematisieren. Nicht zuletzt
sollte die Dynamik eines Prozesses verstanden werden, um die richtigen
Losungsanséatze zu finden, was das Verstdndnis von Schwachstellen
inkludiert.1%° Auf der allgemeinen Managementebene wird argumentiert, dass
agile Prinzipien intuitiv verstandlich, Aat % Akbe v h et gsewrd i
A v i 1% ldihgén und infolgedessen Anklang finden. Der Verweis auf allgemeine
Management-Prinzipien impliziert eine gewisse Plausibilitat. Jedoch fehlen der
theoretische Unterbau, empirische Nachweise sowie konkrete Malinahmen fir
die Wirksamkeit.'* In der praktischen Umsetzung versteckt sich Agilitat in der
offiziellen Anwendung hinter klassischen Prozessen.®® Paulk (2002) merkt
diesbeziiglich an, dass die betonten Priorititen des Agilen Manifests auch in
klassischen Prozessen hochrelevant sind und daher kein Unikum agiler Prozesse
reprasentieren:1%¢  Kundenzufriedenheit, Kommunikation, funktionierende
Produkte und Selbstreflexion. Diese Eigenschaften fur Agilitat zu reklamieren ist
nicht haltbar, da wohl die meisten Praktiken mit hochkompetenten Mitarbeitern
erfolgreich sind.’°” Die betonte Kollaboration in Kapitel 2.1 durch
gemeinschaftlich orientierte Entscheidungsmechanismen funktioniert zum
Beispiel (z.B.) nur bei einem ahnlichen Wissensstand. Introvertierte Personen mit
weniger Wissen wirden sich in der Entscheidungsfindung eher zurlickhalten.1%®
Mehrere Studien beziehen sich fernerhin auf die Phase wahrend oder kurz nach
der Einfihrung. Die dargestellten positiven Ergebnisse von Teamarbeit kdnnten
sich daher als Uberbewertet erweisen.1%?

Des Weiteren spielt der Kunde flur Agilitat eine zentrale Rolle, welcher aber
allgemein schwierig zu identifizieren und abzugrenzen ist.*!® Der Kunde muss
zugleich in der Lage sein, seine Anforderungen eindeutig zu formulieren,
Ambiguitat zu vermeiden und eine konsistente Arbeitsweise aufzuweisen, um
letztlich die Prozesskosten zu begrenzen.!'! Auch gestaltet sich die
Kommunikation innerhalb des Teams mit anderen, typischerweise nicht-agilen
Organisationseinheiten wie Personalwesen, Marketing und Vertrieb schwierig.1*?
Aulerdem hebt die zunehmende Verwasserung von physischer Anwesenheit
beim Arbeiten die Grenze zwischen Privatleben und Arbeitstatigkeiten auf.
Agilitat kann bei bestimmten Personlichkeiten zu Selbstausbeutung fihren,
weshalb Schutzmechanismen geschaffen werden missen.''® Des Weiteren
bestehen zwischen langfristig angesetzten Strategien und kurzfristig angesetzten

100 \iller (2001, p. 387)

101 Serrador and Pinto (2015, p. 1049)

102 Tseng and Lin (2011, p. 3694)

103 Aulinger (2017, p. 5)

104 Tseng and Lin (2011, p. 3694); Dingswgyr, Nerur, Balijepally and Moe (2012, p. 1217); Serrador
and Pinto (2015, p. 1049)

105 Aulinger (2017, p. 5)

106 paulk (2002, p. 16)

107 Lindvall et al. (2004, p. 202)

108 Ringstad, Dingsgyr and Moe (2011, p. 173)

109 Parker, Holesgrove and Pathak (2015, p. 124)

110 Sjakas and Siakas (2007, p. 602)

111 Amir, Khan, Khan and Khan (2013, p. 77)

112 Dyba and Dingsgyr (2009, pp. 7-8)

113 Korge (2017, p. 291)



Iterationen agiler Methoden konzeptionelle Diskrepanzen.t'# Erschwerend haben
agile Methoden Schwierigkeiten, Uber langfristige Zeitraume hinweg ihre
motivierende Wirkung beizubehalten.''> AuBerdem zeigt eine Untersuchung,
dass die oftmals beworbene Verbesserung der Kommunikation agiler Teams
auch Nachteile offenbart. So gibt es keinen Mediator, der bei Problemen als
Vermittler auftritt. Differenzen innerhalb des Teams wiegen folglich umso
schwerer als in klassischen Fuhrungskonstrukten.''® Der Fokus auf
kommunikative, hochqualifizierte Mitarbeiter stellt Organisationen auch vor die
Schwierigkeit, entsprechende Personen zu finden!!” und deren Abwandern zu
verhindern.'*® Nach den Erfahrungswerten von Baltes und Freyth (2017) kann
die standige Veranderung zusatzlich fir Uberforderung bei denjenigen
Mitarbeitern sorgen, die kontinuierlichen Wandel als Bedrohung und nicht als
Herausforderung aufnehmen.19

Auf der funktionellen Ebene kann es sich ergeben, dass kirzere
Auslieferungszyklen inkrementeller Produktbestandteile die Qualitat nicht
zwangslaufig steigern, sondern Fehler lediglich friher erkannt werden. Hieraus
kann das Paradoxon resultieren, dass es zu einer Mehrzahl an Fehlermeldungen
aufgrund kurzerer Auslieferungszyklen der Produktteillieferungen kommt, was
schlussendlich fir langere Bearbeitungszeiten sorgt.'?® AuRerdem kann das
Ausmal an iterativer, kurzfristiger Planung das Volumen klassischer Planungen
Ubertreffen.t?!

Insgesamt wirden sich agile Methoden zu unilateral positionieren,*?? obwohl
ebendieser Dogmatismus vermieden werden sollte.??® Es bleibt nach Ansicht der
Kritiker schwierig, agile Prozesse mit ingenieursorientiertem Denken zu
vereinbaren.*?* Somit sind agile Vorgehensweisen kein Universalmittel, auch hier
herrscht ein trade-off zwischen Budget, Zeit und Funktionalitat.*?®

2.1.4 Definition agiler Prozesse

In einer Studie von 1995 zeigen Eisenhardt und Tabrizi (1995), dass
Organisationen in verhaltnismaRig stabilen 6konomischen Rahmenbedingungen
tendenziell eher lineare, plangetriebene Prozesse aufweisen. Von Unsicherheit
beeinflusste, wirtschaftliche Rahmenbedingungen jedoch initiieren einfache,
iterative Prozesse, die mdoglicherweise in Teilen experimentell sind.'?®¢ Dieser
Aspekt betont zum einen, dass agile Prozesse kein neues Thema sind. Zum
anderen wird der Mangel einer einheitlichen, wissenschaftlichen Definition fir
agile Ablaufe in Organisationen offensichtlich.

114 Hodgkins and Hohmann (2007, p. 196)

115 McHugh, Conboy and Lang (2011, p. 99)

116 | indsjern, Sjeberg, Dingsgyr, Bergersen and Dyba (2016, p. 281)
117 Boehm and Turner (2005, p. 31)

118 Jacovelli and Souveyet (2008, p. 93)

119 Baltes and Freyth (2017, pp. 345-346)

120 Khomh, Dhaliwal, Zou and Adams (2012, p. 187)
121 Serrador and Pinto (2015, p. 1050)

122 Cheng, Jansen and Remmers (2009, p. 29)

123 \/ohl (2017, p. 175)

124 Boehm and Turner (2005, pp. 30-31)

1251 ee and Xia (2010, p. 87)

126 Eisenhardt and Tabrizi (1995, pp. 105-107)
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Eine Definition von Prozessen bietet Frost (2018):?” Es handelt sich um eine
Abfolge von Tatigkeiten, durch die ein Input in einen Output transformiert wird.
Beim Input kann es sich z.B. um Informationen oder physische Objekte
handeln.'?® Ein Prozess verbindet einzelne Funktionen zu einem ganzheitlichen
Ablauf!?® und unterstitzt die strategischen Ziele einer Organisation.*3° Im Verlauf
werden mehrere Einzelschritte durch unterschiedliche Personen, Abteilungen
oder Bereiche ausgefuihrt, welche meist weitere unterstitzende Ressourcen
abrufen.’3! Die Verbindung zu Agilitat ruht in der Prozessorientierung von
Organisationen seit Anfang der 2000er Jahre.'*? Klassische Prozesse sind von
Compliance durchdrungen und weisen ein hohes Mall an Tatigkeiten und
Messungen auf, die darauf abzielen, ein zuvor definiertes Ziel zu erreichen. Diese
Form der Absicherung gegeniiber Unsicherheiten wird im Zuge agiler Prozesse
anders angegangen: Spekulation ist toleriert und kurzfristige Planungen finden
statt i wissentlich, dass Unsicherheit besteht.’3® Agile Prozesse unterscheiden
sich von Kklassischen Prozessen somit in ihrer Wiederholbarkeit und
Determinierbarkeit.'3* Ein eingéangiges Verstandnis fir agile Prozesse definieren
Raschke und David (2005) als die AF2 hi gkei t Proze
modifizieren und neu auszurichten unter Auswahl eines Portfolios an
Prozessfahigkeiten, um notwendigen und potenziellen Bedirfnissen von
Organi sati onen Re!' AgileiPnogesse verlasseresigrehierei in
hohem Mal3e auf Individuen. Diese mussten nicht nur fachliche Kenntnisse
mitbringen, sie sollten zudem engagiert und mutig sein sowie einen Sinn fur die
kollektive Verantwortung der Prozessergebnisse internalisieren. Fur die Erfullung
der Kundenanforderungen sollten sie zudem das Vertrauen zu ihren Kunden und
Stakeholdern aufbauen und Resilienz verinnerlichen.'%¢ Diesen Aspekt betonen
auch Baltes und Freyth (2017), die Unsicherheit in agilen Prozessen muss nicht
nur ausgehalten werden, sondern auch weiterhin zu proaktiven Entscheidungen
befahigen.’®” Erganzende Charakteristiken der Definition benennt Miller
(2001):138 Erstens ist der Aufbau modular, wonach agile Prozesse in Aktivitaten
heruntergebrochen werden. Die Bearbeitung von Arbeitspaketen erfolgt
daraufhin inkrementell**® und vermeidet somit eine Big Bang Auslieferung.
Zudem ist die Vorgehensweise iterativ, wonach in kurzen Zyklen gearbeitet wird,
die ebenso verkettet werden konnen. Diese Zyklen agieren innerhalb eines
Zeitrahmens, der den zeitlichen Rahmen fur die Iterationen (Timeboxing) setzt.
Hierfir schlagt Paulk (2002) vor, dass auch im Rahmen agiler Prozesse
Meilensteine in Form von Miniature Milestones gesetzt werden. Diese sind
speziell auf evolutionare und inkrementelle Prozessverlaufe ausgerichtet.140
Agile Prozesse arbeiten ausgehend von unklaren Anforderungen, die als eine

127 Frost (2018, p. 123)
128 Christ (2015, p. 40)
129 Gadatsch (2017, p. 16)
130 Gadatsch (2017, p. 5)
131 Gadatsch (2017, p. 5)
132 Forster and Wendler (2012, p. 9)
133 Nerur, Mahapatra and Mangalaraj (2005, p. 77)
134 Richter and Esswein (2014, p. 1078)
135 Eigene Ubersetzung der Definition nach Raschke and David (2005, p. 356).
136 Misra, Kumar and Kumar (2010, p. 465)
137 Baltes and Freyth (2017, p. 323)
138 Miller (2001 pp. 385-387)
139 pantelic (2015, p. 204)
140 paulk (2002, p. 17)
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Aneinanderreihung von Plan-Do-Check-Act-Zyklen (PDCA-Zyklen; vgl. Kapitel
2.2; vgl. Abbildung 3) verstanden werden.

Act C:'5Plaln

e\, ST
Act C:’5Plan @ \Act C:’5Plan /
S VA

CheCkgb Do CheCkgb Do
Abbildung 3: Agiler Prozess#!

Die Kommunikation ist im Rahmen dessen uberwiegend informell.1*2 Zudem
verstehen sich agile Prozesse gemal3 Miller (2001) als minimalistisch. Es handelt
sich indes nicht nur um die Zeitbegrenzung in agilen Prozessen, sondern auch
darum, mit einer minimalen Anzahl an Aktivitditen die definierten Ziele zu
erreichen.’*® Zum Umgang mit Terminfristen wird den Mitarbeitern Resilienz
antrainiert.'** Die Definition agiler Prozesse als Grundlage fir weitere
Ausarbeitungen gestaltet sich wie folgt:

Auf der Grundlage kontinuierlicher Selbstverbesserung sind agile Prozesse
iterativ, inkrementell, binden Kunden aktiv ein, erfassen und priorisieren
Anforderungen und verlassen sich auf informelle Kommunikation, in dessen
Rahmen tazites Wissen!® angewandt wird, um emergente Ergebnisse zu
erzielen.#® Dabei verlassen sich agile Prozesse auf cross-funktionale Teams, die
selbstorganisiert arbeiten.

2.2 Qualitdtsmanagement gemal der ISO 9001:2015

Nach Briggemann und Bremer (2015) fordern unter anderem der globale
Wettbewerb, steigende Kundenerwartungen sowie die allgemein zunehmende
Produktkomplexitat die Bedeutung von Qualitat. Auf ebendieser Qualitat der
Produkte und Dienstleistungen beruht der Erfolg von Organisationen,'#” weshalb
sich Qualitat zu einem obligatorischen Merkmal in Organisationen entwickelt.148
Ein hierfir notwendiges Qualitatsmanagementsystem ist die aktuelle Fassung
derAer f ol g r*2I8G:Reihd 9600.F° Neben TQM und Leanness entspringt
auch die ISO 9000-Reihet>! der Erkenntnis, dass lediglich eine Endkontrolle zur
Qualitatssicherung in der Massenproduktion angesichts der steigenden Produkt-

141 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Erretkamps and Oswald (2014, p. 7)

142 Brandstater (2013, p. 19, p. 44)

143 Miller (2001, p. 386)

144 Miller (2001, p. 386)

145 Bei tazitem Wissen handelt es sich dabei um das Wissen der agilen Teammitglieder, das
jedoch nicht formal dokumentiert ist. Boehm and Turner (2005, p. 32)

146 Boehm and Turner (2005, p. 32)

147 Briggemann and Bremer (2015, pp. 1-3)

148 Schmitt, Rost and Wacker (2016, p. 5)

149 Zopf (2005, p. 4)

150 Wagner and Kéfer (2017, p. 147)

151 F{r eine umfangreiche Diskussion der Gemeinsamkeiten, Unterschiede und Kritik von TQM,
Agilitét, Leanness und weitere sei verwiesen auf Bozdogan (2010).
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und Prozesskomplexitat nicht ausreicht.*>? Somit riickte Qualitatsmanagement in
den Fokus der Fuhrungsebene und positionierte sich als strategische
Organisationskomponente.

Der Aufbau der ISO 9000-Reihe gliedert sich wie folgt:1°2 Wahrend die 1ISO 9000
definitorische Grundlagen umfasst, definiert die ISO 9001 Mindestanforderungen
an ein QMS.*5 Die Entwicklung der Normenreihe ist evolutionar, wodurch neuere
Veroffentlichungen im Wesentlichen auf vorigen Versionen aufbauen. Die ISO
9004 dient zur Steigerung der Wirksamkeit und Effizienz des QMS,*%® wahrend
in der ISO 19011 die Auditierung des QMS zwecks einer Zertifizierung angeleitet
wird.156 Bis 2018 besteht eine Ubergangsfrist, wahrend derer Organisationen von
der ISO 9001:2008 auf die aktuelle Fassung der ISO 9001:2015 wechseln
konnen.®” Gemaf der Norm wird Qualitatsmanagement wie folgt beschrieben:1>®

AAufeinander abgesti mmte Tatigkeiten
Organisation bezuglich Qualitath Qu al i t 2t I st dabei der

inharenter Merkmale eines Objekts Anforderungen erfllltfit>® Die Norm wird
vereinzelt missinterpretiert, die genaue Ausgestaltung eines QMS
vorzuschreiben.'% Jedoch ist es wichtig zu unterscheiden, dass sich die 1SO
9000-Reihe nicht auf die Definition der Produktqualitéat bezieht, sondern vielmehr
die Fahigkeit der Organisation zur Erzeugung und Sicherstellung von Qualitat
beschreibt.'8* Die Art und Weise der Implementierung und nachhaltigen
Anwendung obliegt den beteiligten Akteuren.62

Die 1SO 9000-Reihe ist sowohl fur private als auch staatliche Institutionen
adaptierbar'®® und wirbt fir prozessorientierte Verfahrensweisen.'® Die Kernidee
der Prozessorientierung ist die Auflosung einer funktionsorientierten Silokultur,
hin zur Realisierung einer prozessualen Denkweise mit dem Kunden im
Mittelpunkt.1%> Die Prozessorientierung der ISO 9001:2015 schlagt sich im
Prozessmodell nieder, wonach die grundlegenden  Prozessarten
(FUhrungsprozesse, Kernprozesse und Unterstltzungsprozesse) in einer
Prozesslandkarte festgehalten werden. 166 Die Erfillung der
Kundenanforderungen ist folglich kein zufalliges Ergebnis, sondern basiert auf

zum
AGr a

einem systemati scunedn SA Rluaenr wnithsEpendesee s s i

Sicherstellung der Qualitat beschreibt Qualitatsmanagement.t®®  Damit

152 Briiggemann and Bremer (2015, pp. 6-7)

153 Briiggemann and Bremer (2015, p. 125)

154 Ringbauer (2017, p. 13)

155 Briiggemann and Bremer (2015, p. 125)

156 Rosemann, Schwegmann and Delfmann (2012, p. 55)
157 Briggemann and Bremer (2015, pp. 124-125)
158 1SO 9000:2015, p. 31

159 1S0O 9000:2015, p. 39

160 Gehner-Héttgen (2008, p. 108)

161 Briiggemann and Bremer (2015, p. 125)

162 \Wagner and Kafer (2017, p. 21)

®WNawrocki, Jasi EBski, Walter and Wojciechowski

164 Ringbauer (2017, p. 11)

165 Ahrens (2016, p. 30)

166 Briiggemann and Bremer (2015, pp. 125-126)
167 Briiggemann and Bremer (2015, p. 122)

168 Briiggemann and Bremer (2015, p. 122)
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einhergeht die Konzentration auf Kernkompetenzen,®® wodurch ebenfalls das
Silodenken gemindert werden soll.}’® Die Prozessorientierung der SO
9001:2015 wird mit einer Vielzahl an Vorteilen verbunden, unter anderem
planbare Ergebnisse, gesteigerte Prozesseffektivitat und Prozesseffizienz,
hohere Transparenz sowie geringere Kosten.'’! Fernerhin &andert sich gegentiber
Qualitatsmanagementsystemen die Erwartungshaltung, wodurch
Fuhrungsriegen mit steigender Tendenz faktenbasierte Entscheidungshilfen tber
die Steuerungsfunktion hinaus erwarten.'’? Die Umsetzung der 1SO 9001:2015
gliedert sich in einer High-Level-Sicht in elf Kapitel.1”® Kapitel 0 bis 3 beinhalten
generelle Beschreibungen zum Anwendungsbereich, zu normativen Verweisen
sowie Begrifflichkeiten und Definitionen.t’#* Bezugnehmend auf das
Prozessmodell (vgl. Anhang 2) werden in den darauffolgenden sieben Kapiteln
die Forderungen der ISO 9001 thematisiert:*”> Kontext der Organisation (Kapitel
4), Fuhrung (5), Planung (6), Unterstitzung (7), Betrieb (8), Bewertung der
Leistung (9), Verbesserung (10). Aufgrund des Interpretationsspielraums der ISO
9001:2015"® wird im Folgenden die Interpretation der Norm vom Technischen
Uberwachungsverein (TUV) Rheinland Aktiengesellschaft (AG) tibernommen.t7”
Eine Zusammenfassung der Interpretation der Kapitel 4-10 ist Anhang 3 zu
entnehmen.

2.2.1 Prozessmessungen im Qualitatsmanagement

Prozessorientierung basiert auf Prozessen, die wiederum aus mehreren
Elementen bestehen.'’® Eingaben aus Eingabequellen werden im Rahmen einer
Tatigkeit verarbeitet und stellen das Prozessergebnis fur den Empfanger dar (vgl.
Abbildung 4).17°

. . E s L > . Empféanger von
Eingabequellen @ Tatigkeiten @ Ergebnissen

Mdgliche Steuerungsmafinahmen und Punkte
zur Messung und Uberwachung der Leistung

Abbildung 4: Elemente eines Einzelprozesses?'®®

Der Leistungserstellungsprozess fur den Endkunden ist jedoch in der Regel kein
Einzelprozess, sondern besteht aus der Aneinanderreihung einer Vielzahl an

169 Nach Christ (2015) handelt es sich bei Kernkompetenzen um Alleinstellungsmerkmale, die
schwer imitierbar sind, neue Markteintritte erméglichen and letztlich dem Kunden einen
Mehrwert bieten. Christ (2015, p. 132). Frost (2018) erganzt, dass durch Kernkompetenzen
Uberdurchschnittlicher Organisationserfolg erklart werden kann. Frost (2018, p. 124)

170 Wagner and Kafer (2017, p. 6)

171 Brugger-Gebhardt (2016, p. 15)

172 \Wagner and Kafer (2017, p. 24)

173 Wagner and Kafer (2017, p. 135)

174 TOV Media (2015, p. 2)

175 Wagner and Kafer (2017, p. 133)

176 Ahrens (2016, pp. 1, 6, 8)

177 Die TUV Media GmbH veréffentlicht Fachzeitungen fiir die TUV Rheinland AG, welche
ihrerseits akkreditierter ISO 9001-Zertifizierer ist. TUV Media (2015)

178 Brugger-Gebhardt (2016, p. 10)

179 Brugger-Gebhardt (2016, pp. 10-11)

180 Ejgene Darstellung in Anlehnung an: 1ISO 9001:2015, p. 12
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Prozessen. Brugger-Gebhardt (2016) bezeichnet dies als AKas kade von
Prozessenif, avirdé®! EinuPsogesd iSt snhaltlich begrenzt,8? wird

Uberwacht und im Sinne einer kontinuierlichen Prozessverbesserung
gesteuert.18 Hierzu wird meist der PDCA-Zyklus'® von W. E. Deming (1982)18

illustriert (vgl. Abbildung 5).

Act @

[

Check Do

—

Abbildung 5: PDCA-Zyklus18

Plan

Wahrend Plan beispielsweise zur Ermittlung der der Probleme dient, werden
hierlber ebenso Loésungsmallnahmen entwickelt. Im Do werden zuvor
gefundene Losungen und MalRnahmenplane umgesetzt. Im Check wird
Uberpruft, ob die intendierten Verbesserungen tatsachlich eingetreten sind. Act
dient schlie@lich zur Standardisierung der Losungen als neue
Handlungsgrundlage.'®’ Prozessmessungen als Ausldser von Verbesserungen
erfolgen sowohl auf Prozess- als auch Teilprozessebene (vgl. Abbildung 6).

Qualitatssicherungssystem

Messung . Messung _
Q-Merkmal 2 Indikator Q-Merkmal 3 Indikator

Messung
Q-Merkmal 1 Indikator

Kunde
Kunde

A,
f Zwischen f Zwischen -
Teilprozess ) -produkt Teilprozess ) produkt Teilprozess ) Endprodukt

End-to-End Prozess

Produktqualitéat

Legende:

Prozessbezogene Anforderungen ————»
Produktbezogene Anforderungen  ----- >

Abbildung 6: Messpunkte im Qualitdtsmanagementsystem auf (Teil-)
Prozessebene'®

Qualitatsmerkmale (Q-Merkmale) werden anhand von Indikatoren mit dem
Prozessverlauf, Zwischenprodukt oder auch Endprodukt verglichen.

181 Brugger-Gebhardt (2016, p. 12)
182 \Wagner and Kafer (2017, p. 4)
183 Ringbauer (2017, p. 10)
184 Deming (1982)
185 Brugger-Gebhardt (2016, pp. 17-18)
186 Ejgene Darstellung in Anlehnung an: Brugger-Gebhardt (2016, p. 17)
187 Briiggemann and Bremer (2015, p. 16); Sidky (2007, p. 14)
188 Eigene Darstellung eines End-to-End Qualitatssicherungssystems in Anlehnung an Brugger-
Gebhardt (2016, p. 35) und Balzert (2008, p. 473)
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Die Messung erfolgt vom Kunden, z.B. Lieferanten, bis hin zum Endkunden als
Empfanger der Leistung. Diese ganzheitliche Prozessmessung ist als End-to-
End-Prozessmessung definiert. Vom Qualitditsmanagement abzugrenzen ist
Qualitatssicherung (QS). QS ist Teil des Qualitatsmanagements und umfasst
verschiedene Instrumente, um Qualitatsanforderungen zu erfillen, die aber nicht
das gesamte QM abdecken.!® Ein wesentlicher Bestandteil fir QMS und deren
Messungen ist die Dokumentation. Zum einen wird hieriber das Vertrauen in die
Fahigkeit zur Erzeugung qualitativer Produkte gefordert. Zum anderen dienen die
definierten Anforderungen fur interessierte Parteien als Merkmal, um die
Einhaltung vertraglich definierter Leistungen zu kontrollieren. Der Aufbau von
Dokumentation (vgl. Anhang 1) kann Uber die Reichweite der Dokumente
abgegrenzt werden:1®© Wahrend das QM-Handbuch die Grundsatze,
Verantwortlichkeiten und Befugnisse fur die gesamte Organisation definiert, sind
QM-Verfahrensanweisungen und Organisationsrichtlinien bereits eine detaillierte
Beschreibung von Teilgebieten des QMS fur abgegrenzte
Organisationseinheiten, wie z.B. Abteilungen. Arbeits- und Prufanweisungen
dienen ferner als detailliertere Beschreibung von Einzeltatigkeiten fir einzelne
Aufgabengebiete bzw. Organisationseinheiten. Insgesamt reprasentiert die
Dokumentation zentrale Kontroll- und Verifikationsmechanismen fur die ISO
9001.1%

2.2.2 Anforderungen der 1ISO 9001:2015 zur Zertifizierbarkeit
von Prozessen

Aus der 1SO 9001:2015 sollen nun unter Zuhilfenahme der Ausfihrungen der
TUV Rheinland AG die relevanten Kriterien aus Kapitel 4 bis 10 fur einen
zertifizierungsfahigen Prozess abgeleitet werden.’®> Das Verstéandnis von
Prozessen basiert auf den Ausfihrungen des vorigen Kapitels: ein End-to-End
Prozess, der aus einem Input mittels Transformation einen Output generiert.
Anhand der Ausfiihrungen in Anhang 4 wird herausgestellt, welche Elemente auf
Prozesse einwirken. Kriterium ist, ob eines der Grundelemente nach der
Interpretation der TUV Rheinland AG auf ein oder mehrere Elemente eines
Prozesses (vgl. Abbildung 4) einwirkt. Falls dem so ist, erfolgt die entsprechende
Begriindung in griner Farbung. Grau markierte Felder zeigen Aspekte auf, die
mangels Kenntnisse oder Plausibilitdt nicht betrachtet werden. Um eine
engmaschige Beurteilung zu ermdglichen, wurden nur Felder grin markiert, in
denen durch ein Zitat von TUV Media (2015) ein direkter Zusammenhang
ersichtlich wird. Aus Grunden der Ubersichtlichkeit wird in Tabelle 1 eine
Zusammenfassung prasentiert. Uber indirekte Wechselwirkungen lieBen sich
unter Umstdnden weitere Einflusse begrinden, was jedoch nicht der
Schwerpunkt dieser Arbeit ist und die Abgrenzung eindeutiger Kriterien nicht
fordert.

189 Ringbauer (2017, pp. 9-10)

WNawrocki, Jasi EBski, Walter 9and Wojciechowski

191 Stalhane and Hanssen (2008, p. 376)

192 TUV Media (2015). Die hier vertretene Sichtweise auf die ISO 9001:2015 ist als eine eher
enge Auslegung anzusehen. Der Vorteil ihrer Verwendung ist, dass die auf dieser Basis
gewonnen Erkenntnisse das Minimum der Kompatibilitat darstellen und damit dem
geringstmdglichen Risiko unterliegen.
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Tabelle 1: Anforderungen der ISO 9001:2015 an Prozesse zur
Zertifizierung!®3

Kapitel Anforderungen

fBestimmen interner und externer Themen, die auf Prozessergebnisse einwirken

fBestimmen, Uberwachen und einbinden relevanter interessierter Parteien und
deren Anforderungen in den Prozessverlauf

TAnwendungsbereich des Prozesses definieren

fintegration der Anforderungen in die Prozesse

fSicherstellen der Verfiigbarkeit erforderlicher Ressourcen fir Prozesse

fSicherstellen des Erreichens der beabsichtigten Ergebnisse von Prozessen

fSicherstellen, dass Kundenanforderungen und zutreffende gesetzliche und
behdordliche Anforderungen vollstandig erfullt sind im Prozessergebnis

fVerantwortlichkeiten und Befugnisse koordinieren zur Prozessdurchfiihrung

fRisikomanagement im Prozessverlauf etablieren
fQualitatsziele auf Funktionen, Ebenen und Prozesse herunterbrechen

fRessourcen (Personen, Infrastruktur, Prozessumgebung, nachvollziehbare
Messmittel, Organisationswissen) bereitstellen

Kompetenzen Beteiligter zur Prozessausfiihrung aufbauen, sicherstellen und
weiterbilden

TKommunikationskanale zwecks effektiver Prozessablaufe schaffen

fDokumentierte Informationen im Prozessverlauf erstellen, aktualisieren und lenken

{/&lanen, Verwirklichen und Steuern der Prozesse zur Erfilllung der Anforderungen
an die Bereitstellung von Produkten /

Kundenkommunikation etablieren, um Anforderungen fiir Produkte und
Dienstleistungen zu erfassen und in die Prozesse einzubinden

fAnforderungen und deren Anderungen erfassen, nachverfolgen und prozessual
umsetzen

TArt, Dauer und Umfang des Leistungserstellungsprozesses planen

flUberprifung der Prozessergebnisse gemaR den Anforderungen

fAnderungen wéhrend des Leistungserstellungsprozesses erfassen und steuern

{Sicherstellung der Konformitét extern bereitgestellter Prozesse, Produkte und

8 Dienstleistungen (exPPD) gemal den Anforderungen; Vermeidung einer
Nonkonformitat

fKommunikation mit Bereitstellern von exPPD

fLeistungserstellungsprozess unter beherrschten Bedingungen sicherstellen mittels
geeigneter Uberwachungs- und Messtatigkeiten durch verifizierbare Messmittel

TNachgelagerte Tatigkeiten (z.B. Nacharbeiten) fur Leistungserstellungsprozesse
anbieten und sicherstellen

f/Anderungen im Leistungserstellungsprozess liberwachen

fFinaler Abgleich des Produkts bzw. der Dienstleistung mit den vorangestellten

Anforderungen
TKontrollierter Umgang mit nichtkonformen Prozessergebnissen
fA! ber wachung, Messung, Analyse imnd Be

Prozessverlauf unter Anwendung eines Zeitplans
flUberwachung der Kundenzufriedenheit im Prozess

o fZielgerichtete Interpretation der Messergebnisse zur Verbesserung des Prozesses
fEtablieren einer Managementbewertung, deren Ergebnisse in das QM-System
und somit in die Prozesslandschaft einfliel3en
10 fTMaRnahmen zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse zur Erstellung von

Produkten und Dienstleistungen, um die Kundenzufriedenheit zu erhéhen

193 Eigene Darstellung in Anlehnung an: TUV Media (2015, pp. 10-39). Diese Tabelle ist eine
Zusammenfassung der Ausarbeitungen in Anhang 3 sowie Anhang 4.
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Die ermittelten Kriterien aus Tabelle 1 dienen spater als Bezugspunkt, um den
Transfer der Steuerungsmechanismen auf agile Prozesse unter
Bertcksichtigung der ISO 9001:2015 zu erfassen.

2.3 Reflexion des Begriffs der Steuerung

Der Begri ff a St e utantarliegy weder ¢cnhdarnakaslamischen
noch praktischen Literatur einer einheitlichen Begriffsdefinition und findet nur
selten Verwendung. Er soll daher im Folgenden in zwei Teilschritten naher
betrachtet werden.

a St e uer uditgats alsvObertegriff fir Messung, Steuerung und Kontrolle
verstanden. Dies ist unter anderem darin begrindet, dass im Englischen mit
aZontrold6 ni c ht amessers stduernmdund denkendunterschieden wird.%4
Zum Messen von Prozessen mittels Kennzahlen existieren sowohl in der
Softwareentwicklung als auch in der Betriebswirtschaft eine Vielzahl an
Veroffentlichungen. Hieraus folgt, dass das tatsédchliche Steuern 7 und nicht
Messen - betrachtet werden soll. Demnach muss sichergestellt werden, dass
beherrschte Prozesse existieren, auf deren Grundlage ein zuverlassiges
Prozessergebnis generiert werden kann. Die Notwendigkeit zum Steuern wird
dabei in der Regel durch Diskrepanzen zwischen SOLL- und IST-Wert ausgelost.
Bewegen sich diese Abweichungen auf3erhalb der Toleranz, muss im Bildnis des
PDCA-Zyklus (vgl. Kapitel 2.2) eine Korrektur vorgenommen. 19

Stellglied Regelstrecke
(Prozess)
Ermittelter
IST-Wert
Stellwert
Regler

Vorgegebener

SOLL-Wert der

Fuhrungsgrofie

Abbildung 7: Regelstrecke eines Prozessverlaufs®

Abbildung 7 visualisiert hierzu die Regelstrecke eines Messverlaufs im Prozess.
Dabei wird deutlich, dass es sich hierbeiimKernum aRegel ungéd
aSteuernod imeengeten &infet dass keine Ruckkopplung der
Prozessergebnisse mit dem Prozessinput erfolgt.’®” Die Kontrolle der
Ubereinstimmung zwischen Eingangswert und Ausgangswert zum Erreichen des
SOLL-Werts hingegen ist charakteristisch fir das & e g e INach Ablauf der
Regelstrecke erfolgt die Korrektur des Prozesses, indem ein Stellwert angepasst
wird. Sowohl bei klassischen als auch neueren Ansétzen der Prozessgestaltung
sind die Einflussgré3en auf eine Prozessstrecke ein eigenes Forschungsthema,
deren Ursachenermittlung nicht Ziel dieser Arbeit ist. Folglich ersetzt der Begriff
der &egelungdim weiteren Verlauf die &teuerungo

194 Hitzmann (n. d., p. 3)

195 Erretkamps and Oswald (2014, p. 7)
19 Hitzmann (n. d., p. 3)

197 Schildt and Kastner (1998, p. 157)
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3 Herleitung von Prozessregelungsmechanismen

3.1 Methodik

Die Grundlage der Ausarbeitungen war eine Literaturrecherche. Nach

Kitchenham (2007) istei ne systematische Literaturrech

Identifizierung, Evaluierung und Interpretation der verfigbaren Literatur
bezuglich einer spezifischen Forschungsfrage, einem Forschungsgebiet oder
einem The ma v on | .1t Zelrist gem@lfiBortz und Doéring (2006), die
Themen in vorhandene Forschungsstromungen einzusortieren.*®® Die Wahl einer
Literaturrecherche begriindet sich im Ausschlussverfahren. Eine quantitative
Datenanalyse war mangels Datenséatzen ungeeignet und eine Erhebung eigener
Datensatze im vorliegenden Fall insofern hinfallig, da die Ermittlung eines
geeigneten Teilnehmerkreises aufgrund der weitldufigen Themen nicht
nachvollziehbar gestaltet werden konnte. Mit ahnlichen Schwierigkeiten waren
qualitative Ansatze, wie zum Beispiel Grounded Theory nach Glaser und Straus
(2008)2%° sowie in weiten Teilen auch die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring
(2000),2°* behaftet. Angesichts des explorativen Charakters der Arbeit
erschienen Experteninterviews ebenso ungeeignet. Zwar argumentieren Bortz
und Ddring (2006), dass eine Expertenbefragung bei explorativen Vorhaben
geeignet ist,?%? jedoch zeigte sich nach der Initialrecherche, dass die drei
Themengebiete Prozessmanagement (PM), Qualititsmanagement und agile
Prozesse zu weitlaufig sind, um Ansprechpartner mit ausreichender,
themenibergreifender Expertise zu ermitteln. Alternative empirische Anséatze wie
beispielsweise Design Science nach Hevner, March, Park und Ram (2004)3°3
eigneten sich ebenfalls nicht wegen des ausgepragten Schwerpunkts auf
Informationssysteme. Die Eignung empirisch-induktiver Vorgehensweisen,
beispielsweise nach Trochim (2006), wurde ebenfalls als gering eingeschatzt, da
die Arbeit nicht in einer Theorie resultieren sollte, wie es der Autor fordert.?%4
Somit ist die Literaturrecherche gewahlt worden, welche auch bei
widersprichlichen Ansatzen und Befunden geeignet ist.?%® Dieser Umstand traf
angesichts des eingangs beschriebenen Widerspruchs von Agilitat und
Standardisierung auch auf die vorliegende Arbeit zu. Somit ist diese
Ausarbeitung tberwiegend explorativer Natur.2%® Die Leitfragen (vgl. Abbildung
8) zielten darauf ab, mdgliche Gemeinsamkeiten in den Mechanismen der
folgenden Prozessregelungen zu identifizieren. Daraufhin wurde evaluiert,
inwiefern diese Mechanismen nach den Anforderungen der ISO 9001:2015 auf
agile Prozesse Ubertragen werden konnen. Abschlielend wurden die
Erkenntnisse nach Mustern analysiert, um mogliche Parallelen herauszuarbeiten.
Nach bestem Wissen und Gewissens des Verfassers dieser Arbeit existieren
hierzu bisher keine vergleichbaren Verdoffentlichungen.

198 Eigene Ubersetzung der Definition nach Kitchenham (2007, p. VI).
199 Bortz and Ddring (2006, p. 47)

200 Glaser and Straus (2008)

201 Mayring (2000)

202 Bortz and Doring (2006, pp. 50-51)

203 Hevner, March, Park and Ram (2004)

204 Trochim (2006)

205 Bortz and Doring (2006, p. 4)

206 Bortz and Doring (2006, p. 50)
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Was sind mégliche Prozessregelungsmechanismen? I
|
N

Kénnen identfizierte Prozessregelungsmechnismen unter
Briicksichtgung der ISO 9001:2015 auf agile Prozesse ubertragen

werden?
o
Zeigen sich in der Wirkungsweise der Prozessregelungsmechanismen N
Ubergreifende Gemeinsamkeiten in der Kompatibilitat mit agilen
Prozessen?

Abbildung 8: Aufbau der Forschungsfragen?®’

Die Initialrecherche wurde in Bibliotheken, Internetdatenbanken sowie
Konferenzen begonnen, womit der Empfehlung von Bortz und Ddring (2006)
gefolgt wird.?%® Die Suchstrategie umfasste die folgenden elektronischen
Datenbanken: ACM Digital Library, Google Scholar, IEEE Xplore, ISI Web of
Science, ScienceDirecti Elsevier, SpringerLink, Technische
Informationsbibliothek.?%® Erganzend wurden die Konferenzen zu XP/Agile
Universe sowie Agile Development Conference durchsucht. Die Vorgehensweise
gestaltete sich wie folgt?©:

1. Automatisches und héandisches Durchsuchen der Datenbanken und
Konferenzbeitrage.

2. ldentifizieren der relevanten Studien durch das Ausgrenzen von Artikeln,
deren Titel nicht zum Thema passen.

3. Ausgrenzen von Artikeln, deren Abstracts nicht zum Thema passen.

4. Kritisches erstmaliges Lesen der Artikel mit weiterer Ausgrenzung, sofern ein
Artikel nicht relevant erscheint.

Die Suche erfolgte in zwei Sprachen (Deutsch & Englisch), womit generelle
Empfehlungen?! um deutschsprachige Veréffentlichungen erweitert wurden. Die
Suchbegriffe wurden jeweils mit dem Operator OR eingesetzt, weshalb als
Kriterium nur einer der Suchbegriffe (vgl. Tabelle 2) im Artikel enthalten sein
musste. Neben der Extraktion ungeeigneter Verdoffentlichungen war es dartber
hinaus notwendig, Duplikate auszusortieren. Ausgegrenzt wurden zudem
Interviews, Beitrage in Zeitungsartikeln, Briefkorrespondenzen,
Forendiskussionen, Leserbeitrage sowie Poster-Beitrage von Konferenzen. Wie
auch von Bortz und Ddring (2006) prognostiziert, war der Umfang an Quellen zu
umfangreich, was eine weitere Eingrenzung der Thematik erforderte.?'?
Ausgegrenzt wurden daher Uberwiegend Artikel, die sich mit Agile Manufacturing,
Lean Manufacturing?!® und agiler Flihrung beschéaftigten. Somit ergaben sich 531
Quellen, die potenziellen Inhalt zur Bearbeitung der Forschungsfragen boten.

207 Eigene Darstellung.

208 Bortz and Doring (2006, p. 47)

209 Bei der Technischen Informationsbibliothek handelt es sich um die weltweit grofite
Spezialbibliothek fir Technik and Naturwissenschaften.

210 In Anlehnung an Kitchenham (2007, pp. 19-21)

211 Silva, Soares, de Azevedeo, Vasconcelos, Kamei and Meira (2015, p. 24)

212 Bortz and Doring (2006, p. 47)

213 Gunasekaran (1999, p. 88): Lean Manufacturing beinhaltet eine schnelle Produktrealisation,
hochflexible Produktionsumgebungen, verteilte Organisationen sowie letztlich auch die
geeignete Kombination von Kultur, Organisationspraktiken und Technologien.
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Tabelle 2: Suchbegriffe der Literaturrecherche?

agile AND process ( s owi e d a sAgilP | agility AND process (sowie das Pendant

AND Prozesso ) Agilitat AND Prozesso )

agile AND project( s owi e d a sAgilP agile AND management (sowie das

AND Projekto ) P e n d &Agiles ABD Managemento )
control
agil AND Controllingé )

agile AND leadership agile AND risk AND management

agile AND steuerung agile AND quality AND management

risk AND management (sowie das Pendant agile AND ISO 9000 AND ISO 9001

ORi si komanagement 6)

process AND control (sowie das Pendant finance AND process AND control (sowie

@rozess AND Kontrolled ) das Pendant OFinanzp
0Kontroll ed)

Der unzureichende theoretische und empirische Unterbaum im akademischen
Kontext von Agilitat bedingte den Transfer von Erkenntnissen aus verschiedenen
Disziplinen. Daher wurden vereinzelt Befunde aus der agilen |IT-
Softwareentwicklung auf allgemeine, betriebswirtschaftiche Prozesse
Ubertragen.  Ahnliches galt fir  Projektmanagement (PJM) und
Prozessmanagement. Diesbeziglich wurden ebenfalls Erfahrungen vereinzelt
Ubertragen, nach Vohl (2017) wirden sich agile Elemente in beiden Bereichen
auf die Agleichen G#uerhech wumle letzterdi Aspektr uf e n .
aus Sicht des Verfassers dieser Arbeit mit erhdhter Vorsicht behandelt, da
Projekte angesichts der veranderten Rahmenbedingungen (Qualitat, Kosten,
Zeit) Auswirkungen haben kénnen, die schwierig zu bertcksichtigen sind. Aus
diesem Grund wurde den Uberlegungen von Dyba und Dingsgyr (2008) gefolgt,
in der Evaluierung von Quellen drei Qualitatskriterien anzusetzen?16;

{1 Stringenz (engl.: rigor): Wurde ein nachvollziehbarer und geeigneter
Forschungsansatz fir die Studie gewahlt?

1 Glaubwurdigkeit (engl.: credibility): Wurden die Ergebnisse anmessen und
gehaltvoll interpretiert?

i Sachdienlichkeit (engl.: relevance): Wie wertvoll sind die Erkenntnisse firr das
Forschungsthema und die dazugehorige Forschungsgemeinde?

Hierbei wurde nach bestem Wissen und Gewissen durch den Verfasser dieser
Arbeit darauf geachtet, dass es sich ausschlief3lich um Argumente handelt, die
einen derartigen Transfer erlauben, um ein hohes Mal3 an Verstandnis und
Plausibilitat dieser Ausarbeitungen zu erzielen.

214 Eigene Darstellung.
215 \/ohl (2017, p. 171)
216 Dyba and Dingsayr (2008, p. 839)
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3.2 Einfuhrung in das Prozessmanagement

Prozessmanagement umfasst das Planen, Umsetzen, Steuern, Kontrollieren und
Verbessern von Prozessen. Dieser systematische Ansatz ermdéglicht beherrschte
Prozesse als Voraussetzung fir eine hohe Konsistenz in der Qualitdt von
Leistungserstellungsprozessen.?’ PM wurde Anfang der 1990er Jahre popular.
Die Intention ist die Trennung von Prozessen in einzelne Funktionen aufzuheben,
um somit den ganzheitlichen Prozessverlauf zu betrachten,?'® sofern dieser denn
erkennbar ist.?19 Im Folgenden wird entgegen maoglicher
Merkmalsunterschiede,??® aus Griinden der Praktikabilitat keine begriffliche
Unterscheidung zwischen Prozess und Geschéaftsprozess vorgenommen.

Nach Ahrens (2016) ist Prozessmanagement diskussionswuirdig. Die
Wechselwirkungen zwischen Prozessen, welche im Rahmen der ISO 9001:2015
ebenfalls zu kontrollieren sind,??! konnten ebenso als Netzwerkmanagement
beschrieben werden.??> Im Gegensatz zu anderen Fihrungskonzepten, wie
beispielsweise Agile Manufacturing, ist die Diskussion Uber PM indessen noch
aktuell.??2 Obwohl in einer Studie nur etwa 7% der befragten Organisationen PM
konsequent betreiben,??* begriindet Ahrens (2016) die Aktualitat mit zwei
Argumenten:??> Zum einen wurde bisher die Aufbauorganisation fokussiert und
nur schrittweise wird nun auch die Ablauforganisation eingebunden. Zum
anderen fokussiert sich PM bisher auf interne Prozesse und entwickelt erst in
jungerer Zeit ein Verstandnis, das Uber die Organisationsgrenzen hinwegreicht.
Nur letzteres ermdglicht die Erfassung organisationstibergreifender Prozesse.??6
Prozessmanagement befahige zusatzlich zum Aufbau von
Wettbewerbsvorteilen, verbesserten Kundenbeziehungen sowie zur Steigerung
der Qualitat im Leistungserstellungsprozess.??’” PM beginnt meist mit der
Identifikation des Ist-Zustands und dessen Analyse. Nach einer Modellierung des
Soll-Zustands folgt die Umsetzung, welche anschlielRend durch das Controlling
kontinuierlich Gberwacht wird.??8 PM wird klassischerweise mit produzierenden
Organisationen und seltener mit Dienstleistungserbringern in Verbindung
gebracht.??® Die Orientierung erfolgt am Mehrwert des Kunden,?3° wobei nach
Maglichkeiten Schnittstellen minimiert werden.?3! Beteiligte Akteure werden
durch Rollen beschrieben, die beispielsweise Prozesseigner, Prozessmanager,
Prozessteam oder auch Prozessausschuss umfassen kdnnen.23? Rollen obliegen
Aufgaben, wobei die Ausfiihrung durch Einzelpersonen oder Teams erfolgt.?32

217 Brugger-Gebhardt (2016, p. 16)
218 Gadatsch (2017, p. 4)
219 Christ (2015, p. 41)
220 Gadatsch (2017, p. 5)
221 1SO 9001:2015, p. 9.
222 Ahrens (2016, p. 7)
223 Ahrens (2016, p. 2)
224 Minonne, Colicchio, Litzke and Keller (2011, p. 13)
225 Ahrens (2016, pp. 3-4)
226 Hirzel (2008, p. 18)
227 Christ (2015, pp. 2-3)
228 Christ (2015, pp. 42-43)
229 Christ (2015, p. 12)
230 Ahrens (2016, p. 3)
231 Frost (2018, p. 124)
232 Hirzel (2008, pp. 53-54)
233 Christ (2015, p. 43)
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Neben der horizontalen, kundenorientierten Sichtweise?®* auRert sich
Prozessmanagement in der Regel durch flachere Hierarchien mit
umfangreicheren Entscheidungsbefugnissen auf der operativen Ebene.?3® Nach
einer Studie von PricewaterhouseCoopers (PwC) (2011) sehen der Grofteil der
befragten Organisationen Kosteneinsparungen und Gewinnmaximierung als
wichtigste Ziele von Prozessmanagement.?®® Eine andere Studie hingegen
benennt Qualitatssicherung, Standardisierung von Arbeitsablaufen und
Produktivitatssteigerung als die zentralen Ziele von PM.?%’ In einer weiteren
Studie erreichen allerdings weniger als 50% der Befragten die geforderte Qualitat
und Transparenz,?*® obwohl dem grundsétzlichen Zusammenhang zwischen PM
und dem unternehmerischen Erfolg zugestimmt wird.23° Demungeachtet zeigt der
Konsens, dass PM nachhaltig sowie dauerhaft ausgelegt ist?*®© und sich
Aktionismus verweigert.?** PM wird durch einen Regelkreiskauf kontinuierlich mit
der Organisationsstrategie abgeglichen, um nach Ubergeordneter Zielsetzung zu
agieren.?*2  Abweichungen zwischen SOLL- und IST-Wert fihren zu
KorrekturmaBnahmen, die auf Prozesse abgeleitet werden.?*® Dieses
Alignment?* bedingt ein Zielsystem zur Synchronisierung der Ebenen.?*> Ohne
Alignment entstehe eine Aceuerldscher-Me n t a,l Hektil tmiprovisation und
Uberforderung der Mitarbeiter in den Geschaftsprozessen.?*¢ Anhand der
Abbildung 9 zeigt sich, dass strategische Anforderungen bis auf die Teilprozesse
heruntergebrochen werden.

Operative
Anforderungen /

Strategie- Compliance-

Planung Anforderungen Erkenntnisse
Kunden- Teilprozess Teilprozess Teilprozess Leistun
bedarf 1 2 3 9

Leistungserstellungsprozess (End-to-End-Geschéftsprozess)

Abbildung 9: Alignment der Organisationsstrategie mit den
Geschaftsprozessen?*’

234 Frost (2018, p. 124)
235 Becker and Kahn (2012, p. 129)
236 PwC (2011, p. 23)
237 Minonne, Colicchio, Litzke and Keller (2011, p. 7)
238 Komus, Gadatsch and Mendling (2016, p. 9)
239 pwC (2011, p. 11)
240 Christ (2015, p. 31)
241 Christ (2015, p. 12)
242 Christ (2015, p. 20)
243 Gadatsch (2017, pp. 59-60)
244 Alignment beschreibt die Synchronisierung der operativen, taktischen and strategischen
Ausrichtung einer Organisation. Buchholz and Knorre (2017, p. 16)
245 | ichka and Guschlbauer (2013, p. 295)
246 Christ (2015, pp. 20-22)
247 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Reupke and Struck (2013, p. 175)
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Der Transfer strategischer Mallinahmen in die operativen Prozesse erfolgt
beispielsweise Uber kritische Erfolgsfaktoren, die in Prozesse transferiert
werden.?*® Diese Form des Prozesscontrollings orientiert sich an der
Wertschopfungskette und beriicksichtigt die strategische und operative Ebene
gleichermaRen.?*? Die Notwendigkeit des Alignment ergibt sich insbesondere vor
dem Hintergrund  der ISO  9001:2015 als  prozessorientiertes
Managementsystem. Nur durch die Verknupfung der strategischen und
operativen Ebene ist es FUhrungskraften moglich, beherrschte Prozesse zu
erreichen  und fortan zu steuern. Dartber hinaus ist eine
organisationsubergreifende Sichtweise von PM im Einklang mit der
Berucksichtigung interessierter Parteien im QM. Mittels dieser Verknupfung wird
der Forderung zur Synchronisation von PM und QM gefolgt.?>°

3.3 Auswahl an Prozessregelungen

In der Produktion physischer Produkte sowie in Dienstleistungsprozessen
herrschen Schwankungen in den Ergebnissen. Die Ursachen sind vielféltig,
komplex und Toleranzbereiche innerhalb eines Spektrums unumganglich.?%!
Dabei ist zu unterscheiden zwischen zufélligen, nicht beeinflussbaren (z.B.
Schwankungen in der Netzspannung) und systematischen, beeinflussbaren (z.B.
Materialermidung) Einflissen. Letztere kdnnen systematisch erfasst sowie
korrigiert werden und unterteilen sich in pl6tzliche und allm&hliche
Veranderungen.?>? Im Kontext von Prozessen kann diese Ergebnisvariabilitat, in
Anlehnung an die Herleitung des Begriffs der Regelung, mittels Prozessregelung
erfasst werden. Ziel der Prozessregelung sind beherrschte Prozesse, wodurch
Schwankungen sich entweder in vorhersehbaren Mustern oder innerhalb von
Spektren, bewegen.?>® Dartiber hinaus sind Grenzwerte fir die Fehlertoleranzen
abzustecken. Von qualitatsfahigen Prozessen wird ausgegangen, wenn deren
Variabilitdt sich innerhalb der Toleranzen bewegt und Kundenanforderungen
erfullt.?>*  Prozessregelungssysteme sollen durch Informationssysteme
unterstitzt werden kénnen und in der Anwendung kontinuierlicher, paralleler
Natur sein.?®> Allgemeine Anséatze zur Prozessregelung im QM sind
beispielsweise Mitarbeiterschulungen oder auch eine entsprechende Vorhaltung
von Betriebsmitteln.?%® Einzig handelt es sich in den Beispielen vorrangig um
allgemeine Unterstitzungsaktivitaten. Die folgenden Prozessregelungssysteme
sollen demgegenuber den Ablauf beherrschter und fahiger Ablaufe auf der
Prozess- und Teilprozessebene gemal definierter Anforderungen gewahrleisten.
Prozesse zum einen sind die bereits erlauterten Transformationen von
Prozessinput in Prozessoutput. Anforderungen zum anderen kénnen je nach
Kontext vielfaltige Auspradgungen einnehmen und beispielsweise Vorschriften
bezuglich Governance, Risk & Compliance (GRC) beschreiben oder auch
Vorgaben zu Prozessverlaufen auf transaktionaler Ebene definieren. Ein Beispiel

248 Gadatsch (2017, pp. 19-20); Wagner and Kéfer (2017, p. V); Guschlbauer and Lichka (2013,
p. 274)
249 Guschlbauer and Lichka (2013, pp. 273-276)
250 Wagner and Kafer (2017, p. 17)
251 Briilggemann and Bremer (2015, p. 61)
252 Briiggemann and Bremer (2015, pp. 62-63)
253 Briiggemann and Bremer (2015, p. 105)
254 Briiggemann and Bremer (2015, p. 105)
255 Wagner and Kafer (2017, pp. 77-79)
256 Wagner and Kafer (2017, p. 101)
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hierzu sind Finanztransaktions-Workflows,?>” deren Konfiguration die Freigabe
von Auszahlungen ausschliel3lich durch autorisierte Personen ermdéglicht. Die
Recherche nach moglichen Prozessregelungen basierte einerseits auf der
Literaturanalyse aus Kapitel 3.1. Andererseits war es beabsichtigt, aus der
Analyse von Beispielen in Produktions- und Dienstleistungsprozessen
erganzende Erkenntnisse zu gewinnen. Hierbei zeigte sich jedoch die
Schwierigkeit unvollstandiger Beispiele. Moglich wére es in diesem Fall gewesen,
die Lucken mit Annahmen zu Uberbriicken. Allerdings fuhrte dies im weiteren
Verlauf zu Inkonsistenzen.?>® Beispiele von Prozessregelungen wurden folglich
dort eingebracht, wo diese ausreichend beschrieben sind und das Verstandnis
fordern. Ergiebiger zeigte sich die Suche Uber ablauforientierte Vorschriften,
Richtlinien und Freigabemechanismen im Risikomanagement,
Rechnungswesen, Qualitatsmanagement sowie in der IT. Gemeinsamkeit dieser
Branchen ist ein hohes Mal} an externer und interner Regulierungsnotwendigkeit.
Die Verkettung des entsprechenden Themenbereichs mit ausgepragten
Voraussetzungen zur Regulierung diente als Entscheidungskriterium zur
Beriicksichtigung von Prozessregelungen. Eine Ubersicht und Kurztypisierung
kann Anhang 5 entnommen werden. FMEA ist als Verfahren zur
Fehlervermeidung bzw. Fehlerverringerung aufgelistet, wird als erstes
beschrieben und stellt als eigenstandiges Verfahren einen Sonderfall in der
Betrachtung dar. Ebenso werden projektorientierte Prozessregelungen
vorgestellt, da in der weiteren Analyse davon ausgegangen wird, hieraus ebenso
Mechanismen zu extrahieren. Vor- und Nachteile der Ansatze sind nicht
Bestandteil der Betrachtung.

3.4 Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse

Die  Fehlermdglichkeits- und  -einflussanalyse = (FMEA) wird als
qualitatssicherndes Verfahren und Instrument zur Fehlerverringerung oder
Fehlervermeidung eingesetzt?>° und ist daher nicht als Prozessregelung geman
der obigen Beschreibung einzuordnen. Ungeachtet dessen bietet FMEA
Mechanismen zur Regelung an, die in der nachfolgenden Analyse verwendet
werden sollen. Mittels der FMEA kdnnen die Ursachen und Auswirkungen auf die
Performanz eines betrachteten Objekts analysiert werden.?6® Im Kern wurde
FMEA entwickelt, um die Qualitat von Produkten zu gewahrleisten.?6! Dieses
Verfahren unterscheidet sich insofern von anderen Prozessregelungen, als dass
es als Tool agiert und somit eher punktuelle statt kontinuierliche Anwendung
erfahrt. FMEA kann auf Produkte sowie Prozesse angewendet werden und
fokussiert sich auf einzelne Elemente im Prozessverlauf.?? Die Verantwortung
liegt bei der FiUhrungsebene, wobei die Anwendung regelmalig stattfinden
sollte,?%3 beispielsweise durch ein IT-System, was die Verankerung in laufenden

257 Workflows sind regelbasierte Geschaftsprozesse, die IT-basiert ausgefuhrt werden kénnen.
Gadatsch (2017, pp. 12-13)

2%8Al s Beispiel wurde abDispositive Prozestfigiateuer ungo
der es aber letztlich an theoretischen Grundlagen mangelte. Eine Ubertragung in andere
Branchen héatte umfangreiche Annahmen erfordert, die allzu generisch gewesen waren.

259 Briilggemann and Bremer (2015, p. 44)

260 Deutsches Institut fir Normung (DIN) EN 60812:2015, p. 7.

261 Seim and Vogt (2011, p. 232)

262 Briiggemann and Bremer (2015, p. 45)

263 Askari, Shafii, Rafiei, Abolhassani, and Salarikhah (2017, p. 213)
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Prozessen vereinfacht.?¢ Der Fokus liegt auf einer frilhestmdglichen
Apr o a k% |Bntdeckiing eines Prozessfehlers im Prozessverlauf,2%6
bestenfalls bereits vor dem Eintreten.?®” Nach Schloske (2011) gibt es drei
FMEA-Arten: System-FMEA, Konstruktions-FMEA und Prozess-FMEA.?%8
Relevant ist im vorliegenden Fall die Prozess-FMEA, deren Ziel die fehlerfreie
Prozessrealisierung ist.?®® Die Anwendung wird angesichts des Aufwands meist
auf Kernprozesse beschrankt.2’° Die Ubertragbarkeit auf Prozesse ist einerseits
durch die zuvor aufgezeigte Einbindung in die IT gegeben. Andererseits stellen
Briggemann und Bremer (2015) dar, dass FMEA gleichermal3en fur
kontinuierliche Prozesse angewendet werden kann.?’* Auf Grundlage einer
initialen  Dokumentation der Prozesse und Aktivitdten erfolgt die
Fehleridentifikation, deren Ursachen daraufhin analysiert und durch Malinahmen
gemindert bzw. verhindert werden sollen.?’? Die Kombination und Gewichtung
von Auftrittswahrscheinlichkeit, Bedeutung und Entdeckungswahrscheinlichkeit
ergibt eine Risikoprioritdtszahl, anhand derer abgewogen wird, ob
KorrekturmaRBnahmen erforderlich sind.?”® Die Erarbeitung der FMEA-Tabelle
erfolgt meist als Brainstorming, um die Kompetenz und Expertise mehrerer
Personen zu vereinen.?’* Eine qualitatsforderliche Zusammensetzung schlief3t
Produktionsexperten, Qualitatsingenieure sowie den Kunden selbst mit ein 275
und ist daher cross-funktional und hierarchietibergreifend aufgestellt.2’® Durch
den Einsatz der FMEA konnen die Kosten fir spatere Korrekturmaf3nahmen
begrenzt werden.?’” Fur die FMEA gilt, identisch zu anderen Methoden, dass eine
Uberlegte Implementierung und Anwendung Erfolg verspricht, wahrend die
falsche Anwendung schlichtweg Ressourcenverschwendung und falsche
Empfehlungen zur Konsequenz hat.?’® Ganji und Krozel (2011) zeigen die
Anwendung anhand von Prozessen der Rollfeldabwicklung eines Flughafens, die
durch eine hohe Taktung gekennzeichnet sind. Aufbauend auf dem Verstandnis
fur die funktionellen Ablaufe werden mdogliche Fehlerpotenziale identifiziert.
Deren Darstellung in einer Ursache-Wirkungs-Visualisierung ist die Grundlage,
um den Schweregrad der Stérung auf die jeweiligen Prozesse zu ermitteln. Mit
statistisch unterstitzenden Methoden kann die Risikogewichtung erfolgen,
aufgrund  derer fur  hochkritische Prozesse im  Flughafenbetrieb
Risikovermeidungs- bzw. Risikoverminderungsstrategien erarbeitet werden.?”®

264 Briiggemann and Bremer (2015, p. 51)

265 Askari, Shafii, Rafiei, Abolhassani and Salarikhah (2017, pp. 212-213)

266 Briijggemann and Bremer (2015, p. 45)
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2713 Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner (2009, p. 73)
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3.5 Projektorientierte Prozessregelungen

In Deutschland hat sich der Begriff des Projektmanagements in den 1960er
Jahren verbreitet.?2° Nach Norm 69901-5 des Deutschen Instituts fiir Normung

(DIN) definiert PJM die AGes amt hei t von F-grganisatiog,sauf gabe

techniken, und i mitteln flr die Initiierung, Definition, Planung, Steuerung und den
Abschluss von Projektenii?®! Allerdings unterliegen diese Kriterien einer
gewissen Unscharfe.?®? Madauss (2017) argumentiert, dass es sich um eine
Arel ati ve Noamdelt?? tNichy jedes Prdjekt ist von Grund auf neu,
weshalb berlcksichtigt werden sollte, ob es methodische und / oder inhaltliche
Uberschneidungen zu vorigen Projekten gibt.284 Urspriinglich handelt es sich bei
Projektmanagement um Best Practices aus IT-Projekten, die inzwischen auf
Vorhaben unterschiedlicher Arten Ubertragen werden.?®®> Der Projektablauf
durchlauft meist Phasen, von der Projektplanung Uber das Risikomanagement
und Projektcontrolling bis hin zum Projektabschluss.?®® Das PJM koordiniert
wahrend der Phasen die Teilschritte sowie den Personen- und
Ressourceneinsatz.?®’” Hering (2014) subsummiert die Tatigkeiten im
Projektmanagement als leitende und administrative Aufgaben, die lenkende,
organisatorische und technische Fuihrungsaktivitaiten umfassen.?8 Projekte sind
in der Regel temporarer Natur, kombinieren Fachexpertise sowie methodische
Kenntnisse,?®® und fordern die Beteiligten heraus, Projekttatigkeiten und
linienbezogene Aufgaben zu koordinieren.?®® Regelungen zeigen sich vorrangig
in der Zielsetzung eines Projekts, die fir gewohnlich Kosten, Qualitat und Zeit
sowie die Minimierung von Risiken im Projektverlauf definiert.2%*

Leistung Qualitat Zeitrahmen Kostenrahmen

t t $ 4
c I
S | Ziele |
©
%]
c
©
S PJM
@)

|
Ressourcen Kommunikation Risiken

Abbildung 10: Elemente von Projektmanagement?92

Der Ausgangspunkt fur die Ausgestaltung dieser Nebenziele ist das Hauptziel
der eigentlichen Leistungserstellung, woraus sich Kosten, Qualitdt und Fristen
ableiten (vgl. Abbildung 10). Projektziele sind in der Planungsphase mit den

280 Kraus and Westermann (2014, p. 5)
281 DIN 69901-5, p. 14
282 Kraus and Westermann (2014, pp. 3-4)
283 Madauss (2017, p. 5)
284 Madauss (2017, p. 5)
285 Bergmann and Garrecht (2016, p. 234)
286 Hering (2014, p. 5); Bergmann and Garrecht (2016, pp. 241-256)
287 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 17)
288 Hering (2014, p. 2)
289 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 23)
290 Bergmann and Garrecht (2016, pp. 235-236)
291 Bar, Fiege and Weil3 (2017, p. 22)
292 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Hering (2014, p. 2)
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strategischen Organisationszielen zu synchronisieren.?®® Hieraus definierte
Meilensteine im Projektverlauf erfordern eine integrierte Planung, um Zeit,
Kosten und Projektziel zu synchronisieren.?%¢ Der Einsatz von Meilensteinen
verifiziert beziehungsweise falsifiziert zudem die Projektendzeit.?®> Diese
Betrachtungsweise verdeutlicht, dass die Phase zwischen zwei Meilensteinen als
eigener Prozessabschnitt betrachtet werden kann. Die Kontrolle der Parameter
Zeit und Kosten erfolgt durch einen periodischen SOLL-IST-Vergleich.?®® Kraus
und Westermann (2014) detaillieren den Meilenstein als Fihrungsinstrument,
wonach dieser zur Kurskorrektur dient, um dem Projektverlauf nach Phasenende
erneut Stabilitdt zu verleihen. Fortschrittskontrollen erfolgen zum Beispiel durch
dokumentierte Projektstatusberichte, Arbeitspaketberichte sowie
Projektmanagement-Handblcher. Ersteres beschreibt Zwischenstdnde zu
Kosten, Qualitat und Zeit. Letztere hingegen sind Ubergeordnet und
dokumentieren Gewohnheiten der Organisationen beziglich Organisation,
Richtlinien sowie Verantwortlichkeiten und dienen der organisationsweiten,
einheitlichen Vorgehensweise.?®’ Weitere Regelungsansatze zeigen sich in den
Rollen. So obliegt es dem Projektleiter, Meilensteine zu definieren und zu
kontrollieren.?® In der Regel wird der Projektleiter durch die
Organisationsfihrung bestimmt, stammt idealerweise aus der eigenen
Organisation?®® und besetzt das Projektteam.3°° Der Projektleiter berichtet an den
Projektlenkungsausschuss (PLA), welcher diese Informationen in seine
richtungsweisenden Entscheidungen fir Budget, Auftrag und Produktabnahme
einflieRen  lasst.®* Der PLA besteht meist aus Personen der
Organisationsfihrung wie auch idealerweise Mitarbeitern, welche fir das
Projektziel im Anschluss verantwortlich sind. Ebenso kdnnen Mitglieder des
Betriebsrats involviert sein.3%?2 Die Sicherstellung der Kontroll- und
Steuerungsfunktion tbernimmt das formal unabhangige Projektcontrolling.3%
Projektcontrolling agiert in dieser Funktion als Alignment zwischen
Organisationsfuhrung, Projektleiter und Projektteam, Prozessverantwortlichen
sowie unterstiitzenden Funktionen der Organisation.304

3.6 Qualitatsmanagementorientierte Prozessregelungen

3.6.1 Statistische Prozesskontrolle

Statistische Prozesskontrolle (SPC) gehért zum Themenfeld der statistischen
Prozessqualitat.3%> SPC beschreibt statistische Methoden, um Veranderungen im
Zeitverlauf eines Prozesses mittels kontinuierlicher Uberprifung®®® zu

293 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 32)

294 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 18)

295 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 18)

296 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 32)

297 Peipe (2015, pp. 110-114). Weitere Formen der Dokumentation sind Bergmann und Garrecht
(2016) zu entnehmen. Bergmann and Garrecht (2016, p. 256)

298 Kraus and Westermann (2014, pp. 49-50)

299 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 23)

800 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 24)

801 Bergmann and Garrecht (2016, p. 241)

802 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 23)

303 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 31)

304 Becker, Berning and Kahn (2003, p. 31)

305 Woodall (2000, p. 341)

306 Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner (2009, p. 77)
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erkennen3®” und zu regeln.3%8 Ziel ist die Uberwachung von Prozessen zur
frihestmdglichen Entdeckung von Abweichungen, damit der Verantwortliche
lenkend eingreift.3®® Zur Durchfiihrung erfordert SPC beherrschte und fahige
Prozesse, geringe Fehleranteile sowie eine Stichprobenziehung gemani
statistischer Anforderungen.3® Der Kernidee von SPC zufolge wird durch
regelmaniige Messungen die Variabilitat erkennbar. Das Ziel ist die Kontrolle oder
Vermeidung identifizierbarer Ursachen.?!! Die erreichte Prozessqualitat ist
daraufhin mittels kontinuierlicher Messungen aufrecht zu erhalten.3'? Eventuelle
KorrekturmaRnahmen sind hinsichtlich ihrer Wirksamkeit zu evaluieren.33 In aller
Regel kann mittels SPC jedoch nicht die gesamte Variabilitat eliminiert werden.314
Der Begriinder von SPC, Shewhart (1930), wandte SPC anfangs in physischen
Produktionsprozessen an, erst Deming (1986)3!° realisierte die Ubertragung auf
weitere Prozessarten.3'® SPC wird vorwiegend top-down eingefuihrt3l’ und hat
tendenziell eine Monitoring-Funktion,3® wohingegen Woodall (2000) SPC Uber
das Monitoring hinaus eine aktive Verbesserungsfunktion zuspricht.?® Ein
bekanntes A We r k 22@ist djeiQualitatsregelkarte (QRK) von Shewhart (1930)
(vgl. Abbildung 11).%2* Innerhalb der Warngrenzen (zwischen OWG und UWG)
ist der Prozess unter statistischer Kontrolle und es erfolgen keine Eingriffe.
Zwischen Warn- und Eingriffsgrenze hingegen erfordert der Prozess erhdhte
Achtsamkeit und es werden erganzende Stichproben gezogen.3?? Ein Eingriff
erfolgt bei zunehmender Verschlechterung.
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Abbildung 11: Muster einer Qualitatsregelkarte3?3
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315 Deming (1986)

316 Benneyan, Lloyd and Plsek (2003, p. 459)
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Ergebnisse aufR3erhalb der Eingriffsgrenzen bedeuten, dass der Prozess aul3er
Kontrolle und ein Eingriff unumganglich ist. Bei Prozessen auf3er Kontrolle wird
die Identifizierung der Ursachen initilert, wahrend sich Prozesse unter Kontrolle
fur weitergehende Optimierungen eignen.3?* AusreiRer bewegen sich entweder
dauerhaft oberhalb bzw. unterhalb eines Grenzwerts oder weisen ein Muster aus
positiven und negativen Gradienten auf.3?®> Montgomery (2009) fasst die Vorteile
der Qualitatsregelkarte zusammen:326 QRK erhohen die Produktivitat, entdecken
praventiv Fehler und verhindern tberflissige Prozessanpassungen. Aktuelle IT-
Systeme vereinfachen die Implementierung von QRK, zudem ist die Anwendung
in vielen Prozessarten in Echtzeit mdglich.3?” Somit reduzieren QRK
Ananagement by opinionfi u n d n turemey éaktenbasierten Entscheidung
bei.3?8 Montgomery (2009) stellt die Anwendung beispielhaft vor:3?° In der
Verkupferung von Prozessorplatinen sollten hohe Defektraten kiinftig vermieden
werden. Nach einer Ursachenanalyse mittels eines Ursache-Wirkungs-
Diagramms33° werden mittels Pareto-Diagramm33! die zentralen Ursachen
ermittelt. Auf Grundlage einer reprasentativen Stichprobe werden die zentralen
Ursachen daraufhin unter Anwendung statistischer Methoden nach Mustern
untersucht und fortan tberwacht. Es zeigt sich, dass SPC stets eine Verkettung
verschiedener Methoden nach Angemessenheit und Notwendigkeit impliziert.

3.6.2 Engineering Process Control

Engineering Process Control (EPC) ist eine Qualitdtsverbesserungsstrategie, in
der proaktiv Anpassungen am Prozess vorgenommen werden. Wéahrend SPC
Monitoring-ahnliche Funktionen beinhaltet, nimmt EPC stattdessen konkrete
Anderungen am Prozess vor.332 SPC und EPC haben sich aus unterschiedlichen
Stromungen heraus entwickelt, erganzen sich jedoch gegenseitig.33® Beide
Ansétze zielen auf die Minimierung der Prozessvariabilitat ab, wobei die jeweilige
Vorgehensweise abweicht.33* EPC ist ein Ansatz, welcher sowohl die
Prozessproduktivitat als auch die Produktqualitat erhoht.33> Es handelt sich um
einen Oberbegriff fir mehrere Techniken, um die beeinflussbaren Variablen
eines Prozesses anzupassen.®3® Damit das Prozessergebnis dem SOLL-Wert
entspricht, ist EPC darauf erpicht, moglichst sofortige KorrekturmalRnahmen
einzuleiten. Hierbei agiert EPC pradiktiv, indem nach der Erkennung von
Schwankungen die Differenz zum SOLL-Wert des Prozessergebnisses

824 Benneyan, Lloyd and Plsek (2003, p. 463)

825 Alwan and Roberts (1988, p. 87)

826 Montgomery (2009, p. 189)

327 Montgomery (2009, p. 189)

328 Benneyan, Lloyd and Plsek (2003, p. 463)

329 Montgomery (2009, pp. 206-211). Der Autor fuhrt ein weiteres Beispiel zur Falligkeit von
Lieferungen und Leistungen an, das jedoch mangels vollstéandiger Beschreibung nicht néher
beschrieben wird.

330 Methode, nach der Abhangigkeiten zwischen verschiedenen Objekten offengelegt werden.
Wagner and Kafer (2017, p. 35)

831 Methode, mittels der Objekte mit der groRten Bedeutung bzw. dem héchsten
Verbesserungspotenzial gefiltert und sortiert werden. Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner
(2009, p. 142)

3832 Montgomery, Keats, Runger and Messina (1994, pp. 79-80)

333 Butte and Tang (2008, p. 204); Box and Kramer (1992, p. 251). Zur Kombination von SPC and
EPC gibt es mehrere Verdffentlichungen, zum Beispiel Aljebory and Alshebeb (2014).

334 He and Adams (2014, p. 1); Montgomery, Keats, Runger and Messina (1994, p. 79)

335 Aliebory and Alshebeb (2014, p. 243)

336 Butte and Tang (2008, p. 204)
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prognostiziert wird.337 Hierfir werden Prognosemodelle entwickelt, die zukiinftige
Abweichungen ermitteln. Die Qualitat das Prognosemodells ist dementsprechend
entscheidend fiir die Qualitat der Prozessanpassung.®3® AnschlieBend wird die
Anpassung der Prozessvariablen vorgenommen, um Schwankungen vom
Zielwert zu kompensieren. EPC nimmt an, dass derartige Prozessvariablen zum
Beeinflussen existieren.®*® Dabei sollen die Qualitatscharakteristiken in einem
Zielbereich eingehalten werden.3*® Die Anpassung mittels EPC kann
beispielsweise zwischen zwei Produktionszyklen erfolgen.3*! Aufgrund seiner
pradiktiven Charakteristik eignet sich EPC vorrangig fir verhaltnismafig stabile
Prozesse, die im Zeitverlauf auf eine Art und Weise variieren, welche eine
Mustererkennung erlaubt. EPC ist im Grunde das Instrument, um die Treiber von
Variabilitaét zu beeinflussen, die durch SPC nicht ausgeschlossen werden
konnten.3*2 EPC wird in den vermehrt durchlassigen Grenzen von Produkt- und
Dienstleistungsprozessen angewandt.®*® Wahrend die Teileindustrie ein
maoglichst hohes Mal3 an Reproduzierbarkeit von Teilen anstrebt, konzentriert
sich die Prozessindustrie derweilen auf die richtige Zusammensetzung,
beispielsweise in der Chemieindustrie.3** In der Prozessindustrie stellt sich
dariber hinaus die Problematik, dass einzelne Einflussvariablen im
Prozessverlauf unkontrollierbar sind. Infolgedessen muss die Variabilitat Gber die
Regelung anderer Variablen kompensiert werden.3*> Matos, Requeijo und
Pereira (2008) erklaren die Anwendung an einem Beispiel in der
Papierherstellung. Der pradiktive Charakter bedingt, zu Beginn ein hohes
Verstandnis der Daten zu erlangen. Daraufhin ist zu evaluieren, welche
Messkriterien den Prozess beeinflussen. Die Viskositat des gebleichten Zellstoffs
ist zentral fur die Qualitat des Endprodukts. In einem weiteren Schritt wird die
Zusammensetzung dieser Eigenschaften analysiert und daraufhin mittels
geeigneter mathematischer Prognosemodelle prognostiziert und adaptiert. Somit
wird das Verstandnis fir die Black Boxes in Leistungserstellungsprozessen
gefordert.346

837 Butte and Tang (2008, p. 204)

338 Butte and Tang (2008, p. 204)

339 He and Adams (2014, p. 1)

340 Bytte and Tang (2008, p. 212)

341 Butte and Tang (2008, p. 215)

342 Aliebory and Alshebeb (2014, p. 243)

343 Butte and Tang (2008, p. 205)

344 Box and Kramer (1992, p. 251)

345 Box and Kramer (1992, p. 251)

346 Matos, Requeijo and Pereira (2008, pp. 399-404)

31



3.7 Finanzorientierte Prozessregelungen

3.7.1 Internes Kontrollsystem

Nach Hubner (2009) war der Ausléser fur die Entwicklung des Internen
Kontrollsystems (IKS) Anfang der 2000er Jahre eine Reihe von Bilanzskandalen
in den USA3* da in der Konsequenz borsennotierten Organisationen ein
effektives Kontrollsystems auferlegt werden sollte, welches anschlie3end in
Deutschland tbernommen wurde.3*8 Bisher hat sich keine einheitliche Definition
gebildet,34? IKS kann aber als APr ozess, beeinflusst
die Fuhrungsebene sowie weitere Personen, um die effektive und effiziente
Zielerreichung der operativen Tatigkeiten, Integritdt der finanziellen
Berichterstattung sowie der Gesetzes- und Normenkonformitat, sicherzustellenii
verstanden werden.®° Der Begr i f f Al nt er n e stammt ovont
engl i sc h elnterrleCgontral Systend womit nicht nur die Uberwachung
sondern auch die Steuerung®! und GegenmaRnahmen gemeint sind.3%2
Organisatorisch agiert IKS als Bindeglied zwischen Prozess- und
Risikomanagement.3>® Bestenfalls lassen sich Anforderungen sowie
Erkenntnisse ableiten und wechselseitig Gbertragen.3** Auch methodisch hat IKS
Schnittstellen und kann in der Risikoidentifizierung beispielsweise FMEA
einsetzen.3%°

Bungartz (2011) begrindet die Notwendigkeit eines IKS Uber die
Jahresabschlussprifung eines Wirtschaftspriufers. Demnach liegt die
Verantwortung fur die Bereitstellung der Dokumentation bei der
Geschaftsfuhrung, weshalb auch die Delegation derartiger Tatigkeiten die
Geschaftsfuhrung letztlich nicht von der Verantwortung fir diese Unterlagen
befreit.3*6 Eine Spezifizierung der Dokumentation wird dabei nicht
vorgenommen,3®” auch nicht gesetzlich.3® Ohne Dokumentation ist kein
Verstandnis fur die wesentlichen Geschaftsprozesse Uber alle Ebenen konsistent
zu vermitteln. Die Verantwortung fur die Durchfihrung und Evaluierung des
ganzheitlichen IKS obliegt zudem der gesamten Organisation in allen
Hierarchieebenen.3>° Die Wirksamkeit wird mit der jeweilige Organisationskultur
sowie den wirtschaftlichen, rechtlichen und kulturellen Rahmenbedingungen
korreliert.6 Historisch integre Organisationkulturen sind demnach IKS-affiner.361
Die Bestandteile sind Abbildung 12 zu entnehmen und unterteilen sich in ein
internes Steuerungssystem und ein internes Uberwachungssystem.

347 Hubner (2009, p. 276)

348 Bungartz (2011, p. 21)

349 Hibner (2009, p. 276)

350 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) (2013, p. 3)
351 Ruud, Isufi and Friebe (2008, pp. 938-939)
352 Hiibner (2009, p. 276)

853 Miillner, Farcher and Strobl (2013, p. 334)
354 Klotz (2017, p. 18)

855 Millner, Farcher and Strobl (2013, p. 337)
8% Bungartz (2011, pp. 37-38)

857 Bungartz (2011, p. 25)

358 Bungartz (2011, p. 33)

3%9 Klotz (2017, p. 18)

360 Klotz (2017, p. 17)

361 Klotz (2017, p. 18)
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Abbildung 12: Internes Kontrollsystem - Bestandteile36?

Das interne Steuerungssystem kombiniert Controlling mit Risikomanagement363
und beinhaltet hierzu die erforderlichen Regelungen, beispielsweise:3¢4 Ziel- und
Kennzahlensysteme, Governance-Festlegungen, Richtlinien, Leitbilder und
Verhaltenskodizes. Das interne Uberwachungssystem fungiert parallel zur
Uberwachung dieser MaRBnahmen.’®® Die Unterteilung erfolgt in
prozessintegrierte  UberwachungsmalRnahmen und prozessunabhéngige
UberwachungsmafRnahmen (PUU). Organisatorische SicherungsmaRnahmen
bergen kontinuierliche, manuelle sowie automatische
FehlervermeidungsmalRnahmen in der Aufbau- und Ablauforganisation,®¢ z.B.
durch die Definition von Rollen- und Zugriffsberechtigungen.¢’ Die Kontrollen der
prozessintegrierten UberwachungsmafRnahmen sind vorrangig fiir die Detektion
von Nonkonformitaten im Prozess mittels SOLL-IST-Vergleichen zustandig.3%®
Abgrenzend dazu dient die Interne Revision der prozessunabhangigen
UberwachungsmaRnahmen zur Integration prozessunabhangiger Personen in
Kontrollprozessen. Sonstige umfasst ergdnzende Kontrollen durch gesetzliche
Vertreter.3%° Die Abgrenzung der verschiedenen Felder ist nicht eindeutig,3°
zumal das IKS aus Zeit- und Kostengrinden fir kleine und mittelstandische
Organisationen vereinfachende Anpassungen enthalt.3’! Idealerweise sollten
IKS Uber das Rechnungswesen hinaus auf alle essenziellen
Geschéftsprozesse®’? sowie Uber die Organisationsgrenzen hinweg auf
Prozesse von Geschaftspartnern angewendet werden.373

362 Eigene Darstellung in Anlehnung an das Institut der Wirtschaftsprifer in Deutschland e.V.
(IDW): IDW Priufungsstandard: Feststellung and Beurteilung von Fehlerrisiken and Reaktionen
des Abschlussprufers auf die beurteilten Fehlerrisiken (IDW PS 261) Tz. 20, zit. in Bungartz
(2011, p. 22) sowie Hubner (2009, p. 276)

363 Hiibner (2009, p. 276)

364 Klotz (2017, p. 19)

365 Hiibner (2009, p. 276)

366 Hiibner (2009, p. 276)

367 Millner, Farcher and Strobl (2013, p. 335); Hubner (2009, p. 276); Heese and Ossadnik
(2008, pp. 325-326)

368 Klotz (2017, p. 18)

369 Hiibner (2009, p. 276); Heese and Ossadnik (2008, pp. 325-326)

870 Klotz (2017, pp. 18-19)

371 Habner (2009, p. 26)
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873 Klotz (2017, p. 20)

33



| Unternehmensziele |

L L 1|

| Beschaffungsziele |

{ 4 4
Personal 4_’% — g — g

Prozess > Bestellung > Wareneingang> Fakturierung>

Risiken

Kontrollaktivitaten

& & i

Kontrollumfeld

Abbildung 13: Prozessorientierte Sichtweise eines IKS374

Abbildung 13 detailliert im Zuge eines Alignment einen prozessorientierten
Ansatz von IKS zur Organisationssteuerung am Beispiel eines
Warenbeschaffungsprozesses. Die entstehenden Prozessrisiken werden
identifiziert, evaluiert und Uberwacht. Kontrollaktivitaten des Personals stellen
sicher, dass der Prozess dem SOLL-Verlauf entspricht. Knoll (2013) demonstriert
die Anwendung anhand von IT-Risiken, zum Beispiel in Form von Cloud-
Computing oder auch Bring your own Device. Die Beauftragung zur IT-Prifung
initiiert eine Prufungsplanung, die daraufhin Art (z.B. Jahresabschlussprifung)
und Umfang (z.B. gesetzlich oder ereignisbezogen) definiert. Nach einer
Revision der Vision, Mission, Ziele und Strategien werden IT-Risiken fir das
Prufungsobjekt erhoben und dazugehorige Kontrollmechanismen evaluiert. Ziel
i st es -di oAl ¥n2ndi gkei t) Wiér] k shazmk.e
Kontrollmechanismen zu belegen.?’> GegenmaRnahmen der Organisation zur
Erflllung der Anforderungen werden erneut einer derartigen Prifung unterzogen.
In einem Prufbericht werden die Ergebnisse festgehalten und an die
Verantwortlichen ~ kommuniziert.  Darin  enthalten sind  ergdnzende
Handlungsempfehlungen.376

3.7.2 Prozesskostenrechnung

Die Prozesskostenrechnung (PKR) in ihrer grundlegenden Form ist ein
Kostenrechnungssystem auf Grundlage von Prozessen und deren zugehdrigen
Gemeinkosten. PKR dient als zentrales Instrument des Controllings in
prozessorientierten Organisationen®”” und erfasst fixe Kosten fur mittel- und
langfristige Entscheidungen.3’® PKR weicht von der Kostenarten-, Kostenstellen-
und Kostentragerrechnung ab, weshalb unter anderem noch keine einheitliche
Definition existiert.3”® Eine mégliche Definition liefert Horsch (2015):38 MDie

874 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Klotz (2017, p. 20)
875 Knoll (2013, pp. 6-19)
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378 Horsch (2015, p. 269)
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Prozesskostenrechnung ist eine auf den Gemeinkostenbereich, insbesondere
auf die indirekten Leistungsbereiche, ausgerichtete Vollkostenrechnung, die
logisch verbundene Aktivitaten als kostentreibende Faktoren identifiziert.fiBei der
Prozesskostenrechnung werden die eingesetzten Ressourcen, z.B. Kosten fur
Mitarbeiter,®8! eines Prozess auf eben diesen verrechnet,3? um Gemeinkosten
bereichsibergreifend3®® und kostenstellentibergreifend nach der tatsachlichen
Inanspruchnahme zu verrechnen.384 PKR initiiert eine kritische Reflexion tber die
Nutzengenerierung und Notwendigkeit einzelner Prozesse.38 Der taktische bzw.
strategische Charakter zeigt sich in der Unterstitzung faktenbasierter
Entscheidungen.®8® Die zentralen Ziele sind die Standardisierung von Prozessen,
die sich vice versa z.B. zur Qualitatssicherung hieraus ableiten lasst,38’
Steigerung der Effektivitat und Effizienz, Kontrolle der Kapazitatsauslastung
sowie die Identifikation rentabler Produkte.388 PKR eignet sich insbesondere fur
Dienstleistungsprozesse, da erst im Prozess die Wertschépfung entsteht.38°
AulRerdem kann die Fuhrungsebene durch die erhdhte Transparenz Uber
Leistungserstellungsprozesse ebenfalls Optimierungen initiieren.3*®© PKR kann
somital st Aat egi sches Controlling®méngudmentd e
Lange (2017) verorten PKR hauptséachlich im Prozessmanagement,3®? wo es
ebenfalls strategischen Charakter annimmt: Wahrend anfangs
Kalkulationsaufgaben im Mittelpunkt waren, sind es inzwischen Entscheidungen
zur Prozessgestaltung und zum Produktportfolio die aus PKR abgeleitet werden
kdnnen.3%3

| Indirekte Kostenstelle |

Beschaffung Lagerwirtschaft Fertigungssteuerung

Y A

Teilprozesse (TP) \TTP 1 | TP 2> | TP 3> HTP 4 | TP 5> | TP 6>

[ Tatigkeitsanalyse ]

Hauptprozesse | Fertigungsauftrage abwickeln >

Abbildung 14: PKR mittels einer Tatigkeitsanalyse3%*
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383 Horvath and Mayer (1995, p. 62); Horvath and Mayer (2011, p. 5)

384 Honig and Lange (2017, p. 120)

385 Horsch (2015, p. 273)

386 Horsch (2015, p. 273)

387 Fischer, Ahrens and Zapp (2017, p. 164)

388 Honig and Lange (2017, p. 111); Horsch (2015, p. 273)

389 Horvath and Mayer (2011, p. 8)

3% Fischer, Ahrens and Zapp (2017, p. 164)

391 Honig and Lange (2017, p. 121)

392 Honig and Lange (2017, p. 127)

393 Horvath and Mayer (2011, p. 6); Prackwieser and Eckert (2013, p. 189)

394 Eigene Darstellung in Anlehnung an die grafische Interpretation von Prackwieser and Eckert
(2013, p. 194) des Originals von Mayer (1991, p. 86).
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Eine allgemeine Vorgehensweise der Prozesskostenrechnung ist zu Beginn die
Prozessanalyse, woraufhin Kostentreiber bestimmt werden um schlie3lich
Kostentreibermengen und Prozesskosten zuzuordnen.3®® Nach der Ermittlung
der Hauptprozesse werden diese auf Teilprozesse heruntergebrochen (vgl.
Abbildung 14), welche wiederum durch Tatigkeiten zusammengesetzt sind. Den
Teilprozessen werden daraufhin Kosten mit Hilfe einer Tatigkeitsanalyse und
Zeitmessung, Ublicherweise tber Mittelwerte,3% zugeordnet.3®” Graumann und
Graumann (2011) erlautern die Funktionsweise am Beispiel traditionell hoher
Gemeinkosten in Krankenhausern,®%® bedingt durch die Vielzahl an Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollaktivitaten.3®® Patienten im Krankenhaus erhalten
demnach von der Erstdiagnose bis zur Entlassung eine Vielzahl an Leistungen.
Die Erfassung im IT-System, erste Diagnosen in Laboren sowie mdoglich
Operationen berufen sich auf Kostenstellenrechnung (IT, Labore),
Prozesskostenrechnung  (OP-Durchfiihrung) sowie  Kostenartenrechnung
(Personalkosten).#?© Durch die Orientierung an der Prozesslandschaft eines
Krankenhauses kann PKR auf Grundlage der Tatigkeitsanalyse eine
Kostenermittlung durchfiinren.*°* Die Erkenntnisse der PKR dienen daraufhin als
Grundlage fur weitere Prozessoptimierungen, die zwecks Nachverfolgung
quantifiziert werden sollten.*%?

3.8 Risikomanagementorientierte Prozessregelungen

3.8.1 Three Lines of Defense

Das Three Lines of Defense (TLoD)i Modell stammt aus dem
Risikomanagement*®® und dient als Rahmenwerk fiir ein effektives Governance-
System.*%4 Zijel ist die systematische Erfassung und Evaluierung von Risiken.4%®
KPMG (2015) prazisiert die Risikomanagementfunktion durch Rollenkonzepte,
mittels derer Entscheidungsbefugnisse, Rollen und Verantwortlichkeiten ein
nachhaltiges Risikomanagementsystem sicherstellen.*%® Heutzutage ist das
TLoD-Modell weltweit als Best Practice anerkannt.*%” TLoD ist eng verbunden
mit dem IKS einer Organisation und beschreibt dessen Struktur der beteiligten
Organisationsbereiche.*®  Ziele des TLoD sind neben definierten
Berechtigungskonzepten die Befahigung zur effektiven und effizienten
Risikoidentifikation sowie die Konsolidierung aller Risikomanagementaktivitaten
zu einem ganzheitlichen Governance-System.*%® Zum Verstandnis von TLoD
sollte beruicksichtigtwerden, dass der e nRplensafitniGegerBazgr i f f A
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zur reaktiven AVerteidigungih e i1h Diepr oakt i
Grundstruktur von TLoD (vgl. Abbildung 15) umfasst drei Ebenen:#!! In der ersten
Verteidigungslinie (engl.: 1st Line of Defense) werden Steuerungs- und
Kontrollelemente entlang der operativen Prozesse einer Organisation

implementiert. Das Prozessverstandnis basiert auf inharenten Prozessrisiken,

weshalb es die Aufgabe des Linienmanagements ist, diese praventiv

aufzudecken und zu verhindern.4'? Fokussiert wird in dieser Ebene der korrekte

Umgang mit Risiken unter Anwendung von Methoden und Instrumenten'® im
Tagesgeschaft.414

Verwaltungsrat / Audit Committee

A

Organisationsfihrung

| 1

Externes Audit
Regulator

Interne Steuerung
und Kontrolle
Risiko-
management
Compliance
Qualitats-
sicherung
Internes Audit

Zweite Verteidigungslinie
Dritte Verteidigungslinie

Erste Verteidigungslinie
Management
Control

Abbildung 15: Three Lines of Defense*!®

Die beteiligten Mitarbeiter werden im Risikomanagement weitergebildet,*'6
woraufhin ihre Aktivitdten zur Risikoverringerung und Risikovermeidung durch
die mittlere FlUhrungsebene, die ebenfalls zur Organisationsfilhrung gehort,
uberwacht werden.#’

Die zweite Verteidigungslinie (engl.: 2nd Line of Defense) ist ebenfalls prozessual
ausgerichtet. Mogliche zugehdrige Organisationseinheiten auf dieser Ebene sind
die Qualitatssicherung oder Qualitatsmanagement. Diese Ebene wiederum
verantwortet die AAuf si cht, [ é] Kontroll e utimed [ é] Un
Manageme nt s zur Ri s*8IDie Fiheingsebenenggldsst Richtlinien
sowie Frameworks und stellt sicher, dass Mitarbeiter der ersten
Verteidigungslinie auch tatsachlich weitergebildet werden.*® Zum einen berichtet
diese Ebene direkt an die Organisationsfihrung und agiert zum anderen als
Berater fur die erste Ebene.*?° Dieser Linie obliegt die Verantwortung der
Konformitat mit gesetzlichen Regulierungen.*?! Der Risikomanagement-Funktion
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der 2nd Line of Defense wird eine wertschopfende Funktion zugesprochen.4??
Die erste und zweite Ebene stehen in einer hohen funktionalen Nahe zueinander,
erst durch die Synergie wird das volle Potenzial beider Ebenen ausgeschopft.23

Die dritte Verteidigungslinie (engl.: 3rd Line of Defense) agiert als unabhangige
Instanz. In Form eines Audits*** wird die Organisationsfilhrung parallel zu
sonstigen Kontrollaktivitaten*?®> Uber Chancen und Risiken im operativen
Geschaft informiert. Diese risikosteuernde Funktion??® dient als Endkontrolle,
inwiefern die ersten beiden Ebenen ihre Verpflichtungen zum Risikomanagement
nachhaltig erfillt haben.*?” Der Unterschied zu den ersten beiden Ebenen ist die
Unabhéngigkeit und Objektivitat.?®

Es zeigt sich, dass Berichterstattung ein Kernelement zwischen den
verschiedenen Verteidigungslinien ist. Die Kommunikation verlauft dabei
bidirektional zwischen den Polen Rechenschaft und Regelung. Insbesondere fir
Audits ist der schriftliche Bericht entscheidend fir ein effektives RM. Die Arbeit
von Audits flieRe letztlich direkt in die Qualitat der operativen Prozesse ein.4?

3.8.2 Agiles Risikomanagement

Risikomanagement beschreibt die Identifizierung von Risiken und deren
Eigenschaften sowie die Bestimmung der Wahrscheinlichkeit, zu welcher eine
Organisation diesem Risiko ausgesetzt ist.#3° Die grundlegenden Schritte im
Risikomanagement sind die Risikoerkennung und -identifizierung. Anschliel3end
wird das Risiko relativ zu anderen Risiken priorisiert. Daraufhin werden
Gegenmal3nahme entwickelt, mittels derer entweder der Risikoeintritt verhindert
oder zumindest eingedammt wird. Schlie3lich erfolgt ein Risikomonitoring, um
die nachhaltige Kontrolle der Risiken sicherzustellen.**? Charakteristisch flr
Risikomanagement ist der iterative und inkrementelle Ablauf, wodurch sich
Ahnlichkeiten zu agilen Methoden ergeben kénnten.*32 Nach Boehm und Turner
(2003) sind agile Prozesse selbst Aisk-drivenii also angetrieben und gesteuert
durch die Intention, Risiko als Treiber anzuerkennen.*3 Risikomanagement ist
meist ein AchwergewichtigerfiProzess mit einer hohen Auspréagung an Filhrung,
wahrend Agilitdt Aeichtgewichtigh ist. Die Synthese dieser Prozesse ist
dementsprechend schwierig.*** Es zeigt sich weiterhin, dass agile Methoden
keine expliziten Richtlinien fur Risikomanagement beschreiben, beispielsweise
existiert keine Kategorisierung risikorelevanter Informationen. Auch findet weder
eine Form der systematischen Erfassung und Klassifizierung von Risiken statt,*3°
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noch werden spezifische MaRnahmen zum Umgang definiert.#3¢ Es wird deutlich,
dass Risikomanagement allenfalls implizit Bestandteil ist.#3” Dies wird woméglich
durch den iterativen Ablauf agiler Methoden realisiert, da sich zu mehreren
Zeitpunkten Prozessbeteiligte aktiv Gber den Projektstatus absprechen.*3 Als
Folge der kontinuierlichen Reflexion des Prozessverlaufs werden verschiedene
Techniken angewandt, die auch fir Risikomanagement geeignet sind.**° Das
Ausmal’ ist jedoch stets von Projektgrof3e, Gefahrlichkeit, Ressourcen und
Produktstatus abhangig.*4° Risikomanagement ist ferner schwierig, da sich agile
Teams mit dem Verweis auf Selbstorganisation davon distanzieren, auf3ere
Eingriffe zu akzeptieren.**! Nyfjord und Kajko-Mattson (2007) restimieren, dass
agile Methoden entgegen ihres risikogetriebenen Selbstanspruchs keine
expliziten Risikomechanismen aufweisen. Es fehlt an konkreten Empfehlungen
und Richtlinien.#*? Dies ist umso kritischer, da agile Methoden oftmals nur einen
temporaren Informationsspeicher (z.B. Product Backlog*4®) aufweisen, der meist
nicht elektronisch archiviert wird. Risikomanagement fordert jedoch die
dauerhafte Verflgbarkeit.*4*

3.9 Informationssystemorientierte Prozessregelungen

3.9.1 Process Mining

In der Vergangenheit sind IT-Systeme auf operative Systeme aufgesetzt worden,
um so Daten separat zu speichern und zu prasentieren. Seit Anfang der 1990er
Jahre wird jedoch verstarkt auf Prozessgestaltung geachtet und Daten werden
direkt auf der Geschaftsprozessebene erhoben sowie in Ereignisprotokollen
gespeichert.#4® 2011 schlossen sich Forschende und Forschungseinrichtungen
zusammen, um hierfir das Process Mining Manifesto zu veroffentlichen.#4¢
Process Mining (PMI) beschreibt die Analyse, Diagnose und Visualisierung von
Daten, die wahrend des Prozessverlaufs in Protokollen erhoben werden**’ und
deren Wechselwirkungen evaluiert werden sollen.*4® PMI ermdglicht zum einen
die Arbeit in Echtzeit**°® und zum anderen die Erfassung von Einzelschritten auf
der technisch-prozessualen Ebene.**® PMI beruft sich auf die Erfassung
sequenzieller Aktivitaten in Ereignisprotokollen, die einem bestimmten Prozess
eindeutig zugeordnet sind. Das Ereignisprotokoll erfasst die Aktivitat, den
Prozess sowie optional angegebene Informationen wie z.B. den
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Verantwortlichen, die Uhrzeit oder sonstige Daten.*>! Somit ist es obsolet, sich
auf den skizzierten ldealverlauf eines Prozesses verlassen zu mussen. Erste
Studien zu PMI stammen aus 2007, weshalb dieser Ansatz als relativ jung
einzustufen ist.**2 PMI findet zunehmend Anwendung in der Praxis,*>® nicht
zuletzt wegen der engen Verbindung zum Geschéaftsprozessmanagement
(GPM).*** Im Rahmen von GPM ist PMI nicht auf die Analyse beschrankt,
sondern beginstigt dariber hinaus mdgliche Verbesserungsmaflinahmen fir
operative Ablaufe.**> Des Weiteren kann die Konformitat eines Prozesses
Uberpraft werden und auf Grundlage der retrospektiv generierten Daten eine
Empfehlung fir weitere faktenbasierte Entscheidungen geleistet werden.*>®
Daftir nutzt PMI Geschaftsregeln®’ zur Prozessregelung.**® Essenziell ist eine
konsistente Ausgestaltung der Geschaftsregeln, sodass Prozessfehler
vermieden  werden**® und bestenfalls laufend an  ©konomische
Rahmenbedingungen  angepasst  werden.*®®  Dabei  durchlauft die
Prozesskonfiguration einen Compliance-Prozess, wonach der Prozess mit den
gesetzlichen und organisationsinternen Regeln Ubereinstimmen muss.*¢! Die
definierten Geschéaftsregeln werden typischerweise im Prozessmanagement der
Organisation verankert,*6?2 was wiederum die Prozessorientierung von
PMI kennzeichnet.*®3 Die Integration der Regeln zur Geschaftsprozesssteuerung
erfolgt durch die Installation eines Regelwerks.*®4 In seiner grundlegendsten
Form umfasst PMI drei Funktionen:*®> Discovery, Enhancement und
Conformance, wobei nur letzteres relevant ist, da hieriiber der Abgleich mit
definierten Anforderungen und regulatorischen Voraussetzungen geschieht.#6®
PMI wird insbesondere bei variablen Dienstleistungsprozessen als performant
angesehen, da objektive Daten auf Grundlage der Ereignisprotokolle aus den
Prozessaktivitaten selektiert werden konnen und aufwendige, manuelle
Datenerfassungen ausbleiben.*¢” Dartiber hinaus gewinnen die Beteiligten
implizites Prozesswissen, welches ihnen eine iterative Prozessverbesserung
ermoglicht.#%8 Als Beispiel zur Anwendung von PMI schildern Jans, Alles und
Vasarhelyi (2013) die Auditierung von Organisationen. Den Autoren zufolge kann
PMI durch die eindeutige Identifikation der Zugehoérigkeit zwischen Aktivitat und
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Akteur einen erheblichen Beitrag zur erfolgreichen Auditierung leisten.*®® Ein
ahnliches Beispiel verwenden auch van der Aalst et al. (2011) und benennen
explizit die Verbindung zum Qualititsmanagement. Demnach kann PMI als
technologisches Transportmedium fur Qualitdtsmanagement angesehen werden
und Prozessverbesserungen ermdglichen. Somit erhéht PMI bei entsprechender
Anwendung die Reliabilitat und Validitat der Kernprozesse einer Organisation.*’°

3.9.2 Prozessautomatisierung

Ein ahnlicher Ansatz zu PMI ist die Prozessautomatisierung (PAU). Dabei
handelt es sich nicht um eine generische Begrifflichkeit, sondern um ein Konzept
aus der Informatik, das beispielsweise in der Programmierung industrieller
Anlagen angewendet wird. Nach Bolch und Seidel (1993) beschreibt PAU die
Erfassung, Auswertung, Uberwachung, Steuerung und Regelung sowie
Optimierung von Daten zur Optimierung technischer Prozesse, beispielsweise im
Fahrzeugbau.*’! Mittels eines Prozessabbilds werden die Daten eines
technischen Prozesses erfasst. Die Datenausgabe erfolgt analog oder digital.
Ebenso beherrscht dieses System Warnmeldungen beim Uberschreiten
kritischer Grenzwerte im Rahmen technischer Prozesse. Die Abbildung eines
technischen Prozesses gestaltet sich wie folgt*’2:

Storgrofien
EingangsgréBen | Materie transportiert | Ausgangsgrofien
[ /| Energie . wird >
Information umgeformt
Beeinflussen Messen
(Stellglied) (Messflhler)

Abbildung 16: Technischer Prozess*’®

Bei der Regelung eines technischen Prozess wird nach der Transformation die
Ausgangsgrofie gemessen und bei Bedarf eine Rickkopplung auf die Stellglieder
der EingangsgréRen initiiert.4’”# Die Transformation kann die Umformung, den
Transport oder die Speicherung von Materie, Energie oder Informationen
umfassen.*”> Nach der analogen bzw. digitalen Datenerfassung erfolgt die
Auswertung. Nach Bolch und Seidel (1993) handelt es sich dabei um die
Ermittlung relevanter Kennwerte, als Beispiele nennen die Autoren Mittelwerte,
Betriebskosten oder auch Wirkungsgrade.*’® PAU verwendet eine Regelung,*’’
die mittels mehrerer EingangsgroRen erfolgen kann.*® Dies ist notwendig, da
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nicht alle EinflussgroRen im Prozessverlauf bekannt sind, um ein genaues
mathematisches Modell zu bestimmen.*”® Zudem gibt es noch die sogenannte
adaptive Regelung. Hiermit wird beschrieben, dass sich die Einflussgrof3en auf
der Regelstrecke eines Prozesses im zeitlichen Verlauf verandern kénnen und
nicht vorhersehbar sind.*®® Eine typische Automatisierungsaufgabe ist die
Qualitatskontrolle.*®  Ebenso kann  Prozessautomatisierung auf der
Fuhrungsebene beispielsweise  Bilanzrechnungen, Ausbeuteprognosen,
Qualitatskontrollen sowie Personaleinsatzplanungen umfassen.*®? Weitere
Automatisierungsfunktionen kénnen Anhang 6 entnommen werden.*8 Bolch und
Seidel (1993) prazisieren die Anwendung anhand der Destillation in der
Erdolverarbeitung. Die Variabilitat in der Zusammensetzung des Rohdls
erfordert, die Unregelmafigkeiten durch Messungen und Anpassungen des
Prozessverlaufs zu adaptieren. Weist das zu verarbeitete Erddl im weiteren
Verlauf nicht die notwendige Qualitat auf (SOLL-Wert), wird es erneut der
Destillation zugefuihrt. Die Stellwerte sind in diesem Fall chemische Produkte, die
dem Verarbeitungsprozess zugefuhrt werden. Die Regelung erfolgt, bis der
gewlinschte SOLL-Wert erreicht ist.*®4

3.10 Extraktion der Prozessregelungsmechanismen

3.10.1 Systematisierung der Prozessregelungen

Als Vorbereitung zur Identifizierung der eigentlichen Mechanismen sind die
essenziellen Eigenschaften der Prozessregelungen in tabellarischer Form
aufzubereiten (vgl. Tabelle 3 als Auszug bzw. Anhang 7 als Vervollstandigung).
Daflr werden sieben Kategorien definiert. Die Zuordnung der Charakteristika und
erlauternden Beispiele basieren auf den Ausfiihrungen der vorigen Kapitel. Uber
die Disziplin und Kurzbeschreibung wird komprimiert dargestellt, welcher
Stromung die Prozessregelung zuzuordnen ist. Die Kerneigenschaften
reduzieren die jeweilige Prozessregelung auf wesentliche Charakteristiken. Es
werden Uberwiegend Kriterien zur Abgrenzung der Prozessregelungen
untereinander genannt. Zum Verstandnis ist zudem die organisatorische
Verortung wichtig, die sich in eine disziplinarische Verantwortung und eine
fachliche Durchfihrung unterscheidet. Wahrend erstere sicherstellt, dass die
Regelung nachhaltig in der Organisation verankert ist, dient letztere als
Zuordnung der Verantwortung auf operativer Ebene. Beispielsweise liegt es in
der Verantwortung der obersten Fiihrungsebene, TLoD nachhaltig zu verankern.
Wie zuvor ausgefihrt ist die Anwendung jedoch Uber alle Hierarchiestufen
hinweg angesetzt. Der Anwendungsbereich beschreibt den Einsatz des
jeweiligen Ansatzes branchentbergreifend und / oder organisationsintern.
Hierbei wird deutlich, dass sich Prozessregelungssysteme zunehmend
ausbereiten. IKS beispielsweise wurden traditionell fir das Rechnungswesen
samt dessen Berichterstattung konzipiert und werden nun zur
organisationsweiten Anwendung empfohlen, um sowohl horizontal als auch
vertikal vertieft Anwendung zu finden. EPC hingegen stammt urspriinglich aus
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der Produktindustrie und wird zusehends auch in der Prozessindustrie
angewandt, nicht zuletzt aufgrund der zunehmenden Verschmelzung beider
Industriezweige. Die Prozesselemente beschreiben Instrumente, mittels derer
Regelungsanséatze mit einem Prozess verbunden sind. Diese Elemente sind
noch keine Prozessregelungsmechanismen, sondern beschreiben zeitliche,
inhaltliche, organisatorische oder auch rechtliche Anknupfungspunkte an
Prozesse. Die Tabellenspalte =zur Umsetzung dient als préagnante
Kurzbeschreibung, wie ein Prozessregelungsansatz funktionell umgesetzt (nicht
implementiert) werden kann. Dies konnen aufbau- oder ablauforganisatorische
sowie technische Komponenten sein. Zwischen den Einstufungen existieren
Interdependenzen. Beispielsweise kann die Grenze zwischen
Produktionstechnik und Qualitatsmanagement beziiglich der Disziplin unscharf
sein, ahnliches qilt fir die organisatorische Verortung. So wurde einerseits fur
FMEA aufgezeigt, dass es uUberwiegend als Tool zur Qualitatssicherung dient.
Andererseits kann FMEA ebenso als Monitoring-Instrument im Rahmen eines IT-
Systems prozessual realisiert werden, wodurch sich die konzeptionelle
Verantwortung von der Produktionsleitung zum IT-Management verschieben
konnte, wahrend die fachliche Ausfiihrung weiterhin auf der operativen Ebene
bliebe. Zum Verstandnis werden drei Beispiele (vgl. Tabelle 3) unterschiedlicher
Disziplinen erlautert. TLoD dient als ganzheitlicher Risikosteuerungsansatz und
ist daher dem Risikomanagement zuzuordnen. Die Umsetzung geschieht mittels
Rollenkonzepten, Entscheidungsbefugnissen und den
Risikomanagementaktivitaten der ldentifizierung, Bewertung, Verringerung und
Vermeidung von Risiken. Diese Aktivitaten sind unter systematischer
Risikosteuerung subsummiert, da TLoD innerhalb einer Organisation sowohl in
der Aufbau- als auch Ablauforganisation verankert ist. Disziplinarisch ist die
obere Geschéftsfuhrung fir das Vorhandensein von TLoD verantwortlich,
wahrend die operative Umsetzung nur durch die  Mitwirkung
hiererachietbergreifender Ebenen erfolgreich ist. Wahrend TLoD vorrangig fur
das Finanz- und Versicherungswesen etabliert wurde, ist eine Umsetzung
inzwischen losgel6st von Industrie und Branche empfohlen. Hieraus resultiert die
Eignung fur Produktions- und Dienstleistungsprozesse. TLoD verlasst sich
vorrangig auf formalisierte Kommunikation. In diesem Punkt ist auf die
wechselseitige Wirkungsweise hinzuweisen. Einerseits wird durch die
Verteidigungslinien an regulierende organisatorische Gremien berichtet,
wahrend diese  beispielsweise durch Verfahrensanweisungen lenkende
Anweisungen delegieren. Dieser Umstand erfordert nicht zuletzt die
Unterstutzung durch IT-Systeme, um Rollenkonzepte und Berichtswege zu
vereinfachen. Prozessautomatisierung hingegen stammt als Konzept aus der
Informatik, hat sich jedoch frihzeitig im Produktionswesen verselbststandigt.
Mittels IT-Uberwachung in Form von Richtwerten werden physische Objekte,
Energie oder auch Informationen transportiert und umgewandelt. Im Zuge des
Abgleichs mittels eines Regelungsmechanismus erfolgt eine analoge bzw.
digitale = Messdatenerfassung.  Disziplinarisch kann  PAU auf der
Endanwenderebene angeordnet sein, aber auch in Form wvon
Managementinformationssystemen in der Verantwortung der mittleren
Fuhrungsebene liegen. Ein Sonderfall stellt hier die operative Verantwortung dar,
welche technisch innerhalb der Anwendungssysteme verankert ist. Diese
obliegen in aller Regel der IT und kdnnen somit je nach Organisationsform
sowohl Kernprozesse als auch Unterstitzungsprozesse darstellen. PAU kann
beispielsweise als Qualitatssicherungsmechanismus eingesetzt werden.
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Tabelle 3: Auszug systematisierter Prozessregelungen#8®

Perspektive &

analysen

L Kurz- Kern- . . Anwendungs-
Disziplin . . (organisatorische) . Prozesselemente | Umsetzung
beschreibung Eigenschaften bereich
Verortung
TLoD dient der TRisikoé o fIRichtlinien TLoD ist
systematischen -erfassung, Disziplinarisch: High- - . konzeptionell
e . - Traditionell: 1 Regelungen P
Risikosteuerung durch -evaluierung, Level: fVorrangig im Finanz- und | § Verfahrens- breitflachig und
Verantwortlichkeiten -bewertung, 1 Obere Geschéftsfuhrung ANgig ) erfordert: IT-
. : : i i . Versicherungswesen anweisungen
TLoD T Risikomanagement | und Befugnisse, um -verringerung und Funktionell: Low-to-High- Tendenz: Comoli Systeme,
eine Ausrichtung an den -vermeidung Level: ﬁ b ifend 'ﬂvompr:a_fr:ce- definierte
strategischen 1 Dreistufige Kontrolle 1 Mitwirkung tber alle ﬂAranc gnu e|r|§Xezloe1n3 € Bor_sch rtten Berichtswege,
Organisationszielen zu 1 Best Practice Ebenen nwendung ( ) TBerichterstattung Rollen-
erméglichen. Nahe zum IKS T Dokumentation konzept.
1 Materie, Energie und Disziplinarisch: Low-to- Traditionell: { Definition von PAU funktioniert
Informationen als Mid-Level: 1 Produktionsprozesse, Gitekriterien selbst-
PAU ist die IT-gestitzte Medium 9 Prozessakteure und aber fur Materie, Energie ; reguliert,
. . " . - - 1 Selbstreguliert ;
T Produktionstechnik/ | Kontrolle, Uberwachung | 1 Analoge und digitale Prozessverantwortliche und Informationen automatisch
PAU . ) ) e ; 1 Obere und untere ,
Informationssysteme | und Regelung Messdatenerfassung | Funktionell: Technisch: Tendenz: Grenzwerte und IT-gestutzt
technischer Prozesse. 9 StorgréRen auf der 9 Prozesssteuerungs- 1 Weitere { Kontinuierlich zur proaktiven
Prozessstrecke Anwendungssysteme Organisationsbereiche, Echtzeit mbalich Prozess-
beeinflussen (IT) z.B. Qualitatskontrolle T Echtzeit moglic steuerung.
Vi -
TMeilensteine PIM wird im
1 Projektlenkungs- Rahmen eines
PJM beschreibt die Disziplinarisch: Low-to- ausschuss ;

. - . ) . Projektteams
systematische 1 Einmalig HighLevel: h-Level; Traditionell: TiProjekeiter & mit
vorgehensweise bel | g7 oich finanziell, | Tocer A€ . fIT-Projekte Projektteam Projektleiter

. einmaligen Vorhaben Organisationsbereiche ; 1 Handbiicher .
PIM T Informationssysteme . personell begrenzt : ) . Tendenz: ' und einem
mit begrenzten ; ’ Funktionell: Low-to-Mid- = Verfahrens- . .
. 1 Unterteilung in . 1 Uber alle Branchen ; richtungsweisen
zeitlichen, personellen Level: ; anweisungen ;
" : Phasen - hinweg ' den Projektlen-
und finanzielle 1 Uber alle Besprechungsproto- kungsaus-
Ressourcen Organisationsbereiche kolle, Formulare, schuss
Entscheidungs- realisiert.

485 Eigene Darstellung.
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Als drittes Beispiel dienen Elemente des Projektmanagements, welches im
ersten Moment einen Sonderfall darstellen mag in der Serie von
Prozessregelungen. Meyer und Reher (2016) beschreiben die verschiedenen
Phasen von Projektmanagement als iterative Phasen und sind mit ihren
Ausfiuihrungen uberraschend nah an agilen Prozesse. Die Autoren unterteilen
dabei den Zeitraum 7 der nicht per se zeitlich fixiert werden muss 7 zwischen
Meilensteinen als rollierende Planung. Innerhalb dieses Zeitrahmens wird die
Zielsetzung sowie die dazugehorige Evaluierung von Ldsungen in
kontinuierlichen Schleifen reflektiert, bis eine Losung gefunden ist, die als
ausreichend stabil erachtet wird.*®® Projekte sind dabei zeitlich, finanziell und
personell begrenzt. Je nach Priorisierung des Projekts wird es auf verschiedenen
hierarchischen Ebenen disziplinarisch verankert. Die Fachverantwortung ist
ebenfalls abhangig von der Art des Projekts. Diese Spannweite an
Auspragungsmaglichkeiten  zeigt sich  auch in den  Branchen.
Projektmanagement findet losgelost von Branchen vielfaltige
Anwendungsmaoglichkeiten. Die Regelung erfolgt durch zeitliche Rahmen,
Dokumentationen sowie definierten und allokierten Verantwortlichkeiten
beteiligter Personen.

3.10.2 Mustererkennung und Abstraktion der
Prozessregelungsmechanismen

Die Systematisierung der Prozessregelungen an sich lasst noch keine
eindeutigen Rickschlisse auf Muster zu. Deshalb erfolgte die Ausarbeitung
einer eigenen Vorgehensweise, da bewahrte Textanalysen aus den
Sozialwissenschaften nicht unreflektiert flr die vorliegende Problemstellung
geeignet sind. Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse mit Mayring (2000)487
oder auch technisch gestiutzte Vorgehensweisen per MAXQDA zum Erstellen
einer Code Matrix Browser488 waren begrenzt Gibertragbar, da die Ausfihrungen
zu den Prozessregelungen nicht durch Dritte - beispielsweise Interviewpartner -
generiert wurden, sondern eigene Textarbeit darstellten. Somit unterlag die
Methode letztlich einer gewissen Subjektivitat, die sich wegen unzureichender
Alternativen sowie mangels Referenzliteratur nicht vermeiden lie[3. Dennoch
ergaben sich in der Literatur unterstitzende Argumente fir die Vorgehensweise,
die in Abbildung 17 visualisiert und im Folgenden beschrieben wird. Dabei galten
die Gutekriterien der Objektivitat, Reliabilitat und Validitat. Die Vorgehensweise
sollte also nachvollziehbar sowie zuverlassig sein und den gewiinschten
Sachverhalt auch tatsachlich gemessen haben.4°

Grund- - Cluster-
gesamtheit Kagﬁgl(j;len- bildung & Abstraktion
bilden 9 Zuordnung

Abbildung 17: Vorgehensweise zur Mustererkennung und Abstraktion49°

486 Meyer and Reher (2016, pp. 25-26)

487 Mayring (2000)

488 Code Matrix Browser. (May 23, 2018). Retrieved from https://www.maxqgda.com/15-
visualisations-and-export-options-you-can-use-to-present-your-findings.

489 Bortz and Déring (2006, pp. 326-327)

490 Eigene Darstellung.
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Die anfanglich divergierend ausgelegte Recherche nach Prozessregelungen
wurde konvergiert, indem eine Sammlung an Stichwortern der Eigenschaften,
Ablaufe, Methoden, Instrumente und Verfahrensweisen aller Prozessregelungen
zusammengetragen wurde. Diese Grundgesamtheit (vgl. Anhang 8) basierte auf
den Erkenntnissen der Prozessregelungen sowie der eigens erarbeiteten
Systematisierung in Tabellenform. Duplikate gefundener Merkmale wurden
aussortiert. Durch die Kategorienbildung wurde der inhaltiche Rahmen
abgesteckt:*®t  Allgemeine  Zielsetzungen, Praktiken ~und  Tools,
Instrumentalisierende  Methoden, Institutionalisierende  Methoden  und
Verankerung aufbau- und ablauforganisatorischer Konzepte zur Regelung von
Prozessen. Die Kategorien sollten ahnliche Inhalte in Bezug auf Thema, Inhalt.
Argument oder Akteur zusammenfassen.*®? Die Kategorienbildung war am
ehesten als induktiv anzusehen, da die Kategorien erst nach den vorigen
Systematisierungsarbeiten sowie der Sichtung der Grundgesamtheit erstellt
wurden.*®® Die Grundgesamtheit wurde daraufhin geclustert*** und den
Kategorien zugeordnet. Die Nennung der Elemente der Grundgesamtheit
erfolgte einmalig.*®> Der Forderung mehrerer Kodierungsdurchlaufe durch
verschiedene, objektive Personen®® konnte nicht gefolgt werden.
Demungeachtet erfolgte anschliel3end die Abstraktion, mittels derer die Cluster
aus den Kategorien in Ubergeordneten Prozessregelungsmechanismen
zusammengefasst wurden. Ziel der Abstraktion war das Herausarbeiten des
Kerngedankens.4%’

Allgemeine Zielsetzungen fur Projekte und Prozesse in Organisationen:
Diese Kategorie umfasst generelle Kennzeichen von Projekten und Prozessen,
die zur Durchfuihrung definiert werden. Als erstes Cluster ergeben sich Ziele.
Diese sind in der Regel als Optimierungsproblem zu verstehen und sollen daher
einen moglichst hohen oder moglichst kleinen Wert annehmen.*%® Des Weiteren
werden Kosten geplant und Budgets zur Verfligung gestellt, deren Einhaltung
durch das Controlling kontrolliert wird. Als drittes Cluster beschreiben
Eigenschaften eine Detaillierung der Ziele. Gemeinsam reprasentieren diese
Cluster das Fundament, wobei sich Ahnlichkeiten zum Magischen Dreieck*%°
zeigen.

491 Bortz und Déring (2006, pp. 329-330)

492 Kuckartz (2014, pp. 41-44)

493 Bortz and Déring (2006, p. 151, pp. 329-330)

494 Clustern beschreibt die Zusammenfassung von Elementen nach inhaltlichen
Zusammenhangen. Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner (2009, p. 142)

495 Diekmann (2007, p. 589)

4% Bortz und Doring (2006, p. 153)

497 Bortz and Déring (2006, p. 265)

498 Gebhardt (2017, p. 17)

499 Das Magische Dreieck aus Leistung, Kosten und Zeit, das zur Regulierung der Balance, z.B.
in Projekten, dienen soll. Madauss (2017, p. 290, p. 294, p. 647)
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Abstrakte Prozessregelungsmechanismen

A

1
Regeln i} Vorgaben

1
Selbstverwaltung i
1

Koordination

Review

Zeit

i Protektion

Implemen-
tierung

1l
i1 Anforderungen i

v

Abstraktion

Verankerung aufbau- und ablauforganisatorischer Konzepte zur Regelung von Prozessen

Compliance-Regelungen; Dokumentation; Richtlinien; Regelungen; Geschéftsregeln

Governance Rollierende Planung Timeboxing

Kundeneinbindung

Audit Framework

Rollen- und Zugriffskonzepte

Wissensmanagement

Risikomanagement

Realisierung

Legende:

Analyse-Begriffe

i Eigene Begriffe

Konzeptionalisierung

Instrumentalisierende Methoden Institutionalisierende Methoden +—
Manuell; Automatisch i : v : : . i — .
; I | Sequenzieller Ablauf; Iterativ; Prozesszyklen; Zyklen; Phasen; Zyklusbasiert | Prozesskomplexitét bottom-up: top-down Prozessorientierung; prozessoptimale
Entscheidungsanalyse; Obere und untere Grenzwerte; Konformitét; I Messwerte erheben I ' Produkte; prozessuale Ausrichtung )
Systemkonzepte Warngrenzen: Eingriffsgrenzen; Selbstreguliert; Implizit vs. Explizit; S
H 1 . ’ H H . H H (4]
Monitoring; Notifikation Prozessdurchlaufzeiten Selbstorganisation | Verantwortlichkeiten; Entscheidungsbefugnisse | o
bei Unstimmigkeiten; — [
IT-Systeme I Explizites und Implizites Prozesswissen | Managementsupport gewahrleisten | S
| Prozessanalyse “ Pufferzeiten | | KorrekturmaRnahmen | - g
Inkrementell Best Practice | Prozesswissen; Prozessabbild; Prozessmanagement | I Lenkungsausschuss I o
; o
Peer Review K K -
Steuerun Projektstartzeitpunkt; Prozessinput Lastenheft; B . .
9 ) . .
Meilensteine Projektendzeitpunkt steuern Pflichtenheft Inhérente Prozessrisiken anerkennen; Akzeptanz von Risiken
| Praktiken und Tools |<—
| Handbiicher; Besprechungsprotokolle; Formulare; Beurteilung; Verfahrensanweisungen; Machbarkeitsstudie; Projektauftrage; Qualitatsregelkarten; Berichterstattung | | Weiterbildung der Mitarbeiter |
[ s T T —  — — —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_ —_—_—_ AR —_—_—_—_—_—_—_—_—_m—_m—_—_—_——_——— 1
Ziele: Kosten: Eigenschaften:

Allgemeinglltige Zielsetzungen fur Projekte und Prozesse

Prozessverbesserung zwischen Teilprozessen; Verringerung der Prozessvariabilitat; Fehlervermeidung;
Fehlerverminderung; StérgroRen auf Prozessstrecke beeinflussen; Prozessergebnis steuern;
beherrschte und fahige Prozesse; Prozessfehler eindammen; Prozessfehler verhindern; Produktivitat

steigern; Alignment; strategische Zielorientierung

Kostenrechnung; Kostenmanagement;
Prozesscontrolling; Projektcontrolling

Qualitatscharakteristiken;
Anforderungen erfassen

in Organisationen

Abbildung 18: Extraktion und Abstraktion von Regelungsmechanismen®%

500 Eigene Darstellung.
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Praktiken und Tools: Auf dieser Ebene werden Beteiligten konkrete Instrumente
zur Verfugung gestellt. Diese Operationalisierung von Methoden befahigt zur
Messung der Wirksamkeit.>°! Die beinhalteten Elemente lassen sich groftenteils
zu einem Cluster zusammenfassen. Einen Sonderfall stellt die Weiterbildung von
Mitarbeitern dar. Dieses Element konnte ebenso in der nachsthoheren Ebene
liegen und als allgemeine Methode ausgestaltet werden. In diesem Fall wurde
Weiterbildung jedoch Uberwiegend als Instrument gesehen, das nach den
Bedurfnissen ausgestaltet wird, weshalb eine Einordnung in Praktiken und Tools
erfolgte.

Instrumentalisierende Methoden und Institutionalisierende Methoden:

aPraktiken und Tool s6 dienen der Operation.

Methoden-Ebene also zur konkreten Anwendung und Messbarkeit. Die reversible
Beziehung hingegen ist eine Methoden-Aggregation. Die Cluster werden zum
einen aus Oberbegriffen ebenjener a
Elemente der Grundgesamtheit erganzt, die als Methode zu klassifizieren sind.
Die Unterscheidung zwischen instrumentalisierend und institutionalisierend geht
einher mit der Ablauf- und Aufbauorganisationen, deren Wechselwirkungen sich
im Zuge einer Prozessorientierung verandern.>®? Die Aufbauorganisation
realisiert flachere Hierarchien und operativ allokierte Entscheidungsbefugnisse
im Rahmen von Prozessorganisationen. Im Rahmen der Ablauforganisation
verandern sich die Ansatze hin zu prozessorientierten Arbeitsweisen, die ihre
Bemuhungen in die Kundenzufriedenheit investieren. Einen Sonderfall stellen
zwe i grafisch ¢berl appende Cluster

Prakt.

dar :

Sel bstorganisationdé betrifft zum einen di

Rahmen einer flach ausgerichteten Aufbauorganisation selbst Entscheidungen
zu verantworten. Zum anderen beschreibt das Cluster die Befahigung zur
eigenen Ausgestaltung der operativen Tatigkeiten: von explizit verankerten
Verfahrensanweisungen hin zu implizit ausgerichteten, selbstorganisierten

a
e

Kk

[¢
.

Feedbacks in Form von Peer Reviews. Damit einher gehen aexplizites

i mplizites Prozesswisseno, das sowohl di e

als auch Elemente der Aufbauorganisation wie z.B. das Wissensmanagement
beschreibt.

Verankerung aufbau- und ablauforganisatorischer Konzepte zur Regelung
von Prozessen: In der nachst hoherliegenden Kategorie werden die
identifizierten Cluster der Methoden zu Konzepten zusammengefihrt. Konzepte
diene als erste Stufe der Abstraktion und gehen somit tiber die reine Methoden-
Aggregation hinaus.>%® Reversibel handelt es sich um eine Realisierung, also die
Ausfiihrung und Préazisierung der Umsetzung. Auf dieser Ebene werden
gestrichelt umrandete Begrifflichkeiten erganzt, wahrend die Beschreibungen
sich bisher ausschliel3lich aus der Grundgesamtheit zusammensetzen.
Dokumentation, rollierende Planung oder auch Risikomanagement sind bereits
in vorigen Kapitel erklart (z.B. Risikomanagement in Kapitel 3.8.2 bzw. rollierende
Planung in Kapitel 3.5). Andere Bezeichnungen sind bisher nur angedeutet
worden, zum Beispiel Timeboxing. Terminologisch wird es vornehmlich mit

501 Bortz und Déring (2006, pp. 62-63)

502 Die Ausfiihrungen basieren auf der Einfiihrung in das Prozessmanagement.

503 Konzept. Im Duden wird Konzept unter anderem als Abstraktion definiert. (June 5, 2018).
Retrieved from https://www.duden.de/rechtschreibung/Konzept#Bedeutung3
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Agilitat assoziiert, wahrend die Idee dahinter nicht neu ist. Die Praktiken agiler
Methoden verwenden in einem hohen Mal3e zeitliche Eingrenzung. Scrum, eine
der bekanntesten®* agilen Managementmethoden,°® nutzt beispielsweise Daily
Standups mit einer Dauer von 15 Minuten oder auch Sprints, iterative
Arbeitszyklen mit einer typischen Dauer zwischen 1-4 Wochen.>% Dabei sind die
Zeitbegrenzungen in Scrum strikt einzuhalten.%” Zeitbegrenzung ist aber in
gleicher Weise im Projektmanagement seit jeher eine Regel, zum Beispiel in
Form von Meilensteinen, die zu den instrumentalisierenden Methoden gehdren.
Wissensmanagement hingegen greift die Ausfihrungen zum expliziten vs.
impliziten Prozesswissen aus den Methoden auf.

Abstrakte Prozessregelungsmechanismen: Im nachsten Schritt werden die
Konzepte zu Mechanismen abstrahiert, wahrend die reversible Beziehung als
Implementierung bezeichnet wird. Dabei zeigt die gestrichelte Umrandung an,
dass es sich hierbei um eigens definierte Begrifflichkeiten handelt. Die
Vorgehensweise in der Abstraktion basiert vorrangig auf der Identifizierung
pragnanter Merkmale und Leitgedanken, die den Charakter der Konzepte
herausdestillieren und deren Eigenschaften subsummieren.

Parallel zu diesen Kategorien verlauft die Zeitschiene, um zeitlich
unterschiedliche Verlaufe darzustellen.

3.10.3 Definition von Prozessregelungsmechanismen

Generell dient eine Definition zur Eingrenzung, als Norm sowie zur
Sprachverbindlichkeit. Es wird ein Orientierungsrahmen geschaffen, um
Beteiligten in Diskussionen Sicherheit zu vermitteln, das Konfliktpotenzial
einzuddmmen sowie vertragliche Rahmenbedingungen zu vereinfachen.
Andererseits ist eine Definition unflexibel, schrankt die Kreativitdt und Vielfalt an
Lésungswegen ein und kann auf3erdem zur Konfliktvermeidung instrumentalisiert
werden.%%® Ziel dieses Unterkapitels ist die Ausarbeitung ebenjenes
AMi ni mal k mitedse dessén die Ansidtze und Charakteristika der
Prozessregelungsmechanismen zusammengefasst werden und sich ein
Handlungsrahmen bietet.5%°

In der Vorgehensweise wird Brun und Hirsch Hadorn (2009) gefolgt:51°
1. Elementarverstandnis durch Recherche in Nachschlagewerken aneignen
Begriff im Kontext der Thematik erklaren
Begriffsbestimmung auswerten
Begriffsgeschichte beachten
Begriffskontraste herausarbeiten
Begriff definieren

Zum Elementarverstandnis wird zunachstd er Begr i ff ARegel ungs me
unterteilt.

SN ANN

504 Dikert, Paasivaara and Lassenius (2016, p. 92); Dingsayr and Moe (2014, p. 1); VersionOne
(2017, p. 10); Dingsgyr and Lassenius (2016, p. 58)

505 Dyba and Dingsgyr (2009, p. 6)

506 Abbas, Gravell and Wills (2010, p. 11)

507 Schwaber and Sutherland (2013, p. 11)

508 Heintel and Krainz (2015, p. 193)

509 Heintel and Krainz (2015, p. 194)

510 Brun and Hirsch Hadorn (2009, pp. 139-144)
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ARe g el undgrdefihitmn agg Kapitel 0 und beschreibt einen Regelkreis, in
dem ein Objekt>* durch kontinuierliche Messung und Korrektur einen SOLL-Wert
erfillen soll. In Abgrenzung dazu ist ein Mechanismus gemaR Dudenei n Ai n si ch
sel bsttatig, zwangs!| 2uf i g? Zusamrkengefassti er end e
beschreibt ein Regelungsmechanismus also ein System, in dem Ablaufe ein
Objekt in einem Regelkreis mittels standiger Kontrolle und Korrektur auf einem
konstanten Wert halten. In Anlehnung an Prozessautomatisierung (vgl. Kapitel
3.9.2) kdonnen Objekte Materie, Energie oder auch Informationen sein. Die
Begriffsbestimmung definiert sich im Kontext der Thematik, wonach
Regelungsmechanismen einen Oberbegriff der Regelungsmethoden und
Regelungskonzepte verschiedener Prozessregelungen darstellen. Mittels dieser
soll es madglich sein, Prozesse so zu beherrschen, dass aus Sicht der
FUhrungsebene vorhersehbare Prozessergebnisse generiert werden konnen.
Der Hebel dazu sind die Prozessregelungsmechanismen (PRM). Auf die
Begriffsgeschichte und Begriffsbestimmung wird mangels Referenzliteratur nicht
eingegangen. Die Abgrenzung kann durch die Beschreibung der Eigenschaften
von Prozessregelungsmechanismen erfolgen:

1 Skalierbar: Ein PRM kann konkretisiert werden in Form von Konzepten,
darunterliegenden Methoden und letztlich Tools zur Operationalisierung und
Messbarmachung.

1 Evaluierbar: Aus der Skalierbarkeit ergibt sich die Eigenschaft der
Uberprifbarkeit. Ein oder mehrere PM kénnen evaluiert werden, ob und in
welchem Umfang die beabsichtigte Wirkung erzielt wurde.

1 Lokalisierbar: In seiner Wirkungsweise kann der PRM innerhalb einer
Organisation  lokalisiert und abgegrenzt werden von anderen
Vorgehensweisen. Das variiert je nach Grad der Konkretisierung und

korreliert mitdera Sk al i er bar keité
M Terminierbar: PRM sind terminierbar, indem skalierte Aktivitaten zeitlich
dimensioniert sind. Terminierbarkeit beschreibt sowohl Abl 2 uf e i n &aEcht

als auch iterative Zyklen. Somit definiert Terminierbarkeit zum einen die
zeitliche Dimension kontinuierlichen Handelns und zum anderen punktuelle,
zeitlich abgeschlossene Phasen, z.B. durch Meilensteine.

1 Allokierbar: PRM kdnnen bestimmten funktionellen und disziplinarischen
Rollen innerhalb einer Organisation zugeordnet werden. Dies kann sowohl
die Fuhrungsebene als auch operative Prozessbeteiligte betreffen.

1 Determinierbar: PRM werden mit einem Ziel versehen, das einerseits einen
definierten Umfang aufweist und andererseits von anderen Zielen abgegrenzt
werden kann.

1 Transportierbar: Ein PRM bendtigt zur Umsetzung der Anforderung in
horizontale und vertikale Aktivitaten einer Organisation ein Transportmedium,
in aller Regel handelt es sich hierbei um physische Objekte, Energie oder
auch Informationen.

Die aufgezahlten Eigenschaften beschreiben auf einer abstrakten Ebene die

Eigenschaften eines PRM, wobei an dieser Stelle betont sei, dass es sich hierbei

(wie auch in der Methodik in Kapitel 3.1 ausgefuihrt) nicht um eine eigene Theorie

handelt. Vielmehr wurde das Schema verfolgt, die Quintessenz der

511 Definiert als Einheit, Gegenstand, etwas Wahrnehmbares oder Vorstellbares. ISO 9000:2015,
p. 38.

512 Mechanismus. (May 5, 2018). Retrieved from
https://www.duden.de/rechtschreibung/Mechanismus#Bedeutung2a
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Prozessregelungen zu extrahieren, hieraus Eigenschaften zu clustern, um diese
final in einen PRM zu transformieren. Der Gedanke liegt nahe, dass es sich um
generische Beschreibungen handelt, was die Aussagekraft einschranken konnte.
Das wird insofern toleriert, um der eingangs formulierten These zu folgen, dass
Prozessregelungsmechanismen  fir klassische und agile Prozesse
gleichermalRen wirken sollen. Unter Berlcksichtigung der Ausfiihrungen und
definierten Eigenschaften ist ein PRM wie folgt definiert:

Ein Prozessregelungsmechanismus ist ein System, das definierte, zeitlich
abgegrenzte (Prozess-)Ziele erreichen soll und daftr verfigbare und skalierbare
physische, technische oder intangible GroRen zur Regelung von Prozessen
einsetzt, deren Wirkungsweise gemessen und korrigiert werden kann. Das
System wird verankert durch eine Kombination allokierter fachlicher und
disziplinarischer Verantwortlichkeiten.

Der Begriff des Systems wurde an dieser Stelle bewusst gewahlt. Einerseits
konnen so die Wechselwirkungen mehrerer PRM erfasst werden, andererseits
sind diese Mechanismen abzugrenzen von anderen Mechaniken einer
Organisation.513

3.10.4 Beschreibung identifizierter
Prozessregelungsmechanismen

Anforderungen® sind vorrangig formalisiert durch schriftiche Dokumente, die
Uber analoge und digitale Kommunikationskanéle Ubertragen werden. Die
Dokumente beschreiben Erwartungen an die Umsetzung eines Systems,
Gegenstands, Prozesses oder einer Organisationseinheit. Somit wird neben dem
AWi efi audédWa sdias i n- uMduAbmaanganisation gelenkt. Der
Anwendungsbereich kann sowohl an die gesamte Organisation als auch einzelne
Organisationsbereiche adressiert werden. Die dokumentierten Anforderungen
kénnen im Anschluss evaluiert werden und bilden somit Rahmenkriterien. Neben
externen Einflissen von Kunden, Sponsoren und Stakeholdern werden auch
interne Arbeitsbedingungen abgebildet. Beispiele fir interne Anforderungen sind
die Einhaltung von organisationsinternen Richtlinien oder auch die Befolgung
definierter Freigabeverfahren. Externe Beispiele sind die Anforderungsanalyse
im Rahmen der Softwareentwicklung oder auch die Berlcksichtigung
gesetzlicher Anforderungen.

Regeln®® sind formal und weisen Ahnlichkeiten mit Anforderungen auf. Am
ehesten kénnen sie als verbindliche Richtlinien in den Handlungsmaximen der
Mitarbeiter verstanden werden, um einen geordneten Ablauf zu gewahrleisten,
der wiederum eine zeitliche Komponente aufweist. Regeln beschreiben
verbindliche Vorgehensweisen in den Ablaufen einer Organisation. Die
Abgrenzung zu Anf order unge-bag-&dchifislegikt ¢ ber
in natirlicher Sprache, die keine Ubersetzung erfordert. Fur die Umsetzung
sollten Regeln plausibel, nachvollziehbar und strukturiert sein. Beispiele hierfir
waren, ahnlich einer Datenbank, Geschéaftsprozesse oder auch

513 System. (June 4, 2018). Retrieved from
https://www.duden.de/rechtschreibung/System#Bedeutung4

514 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Wirtschaftslexikon24.com (n. d.);
Projektmanagement-Definitionen.de (n. d.); Myrach (2012)

515 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Guenther (2007)
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Geschaéftspolitiken, die nichtkonforme Verhaltensweisen innerhalb der
Organisation unterbinden.

Vorgaben®® sind als formale Zielausrichtung zu verstehen, die einen
erstrebenswerten Zustand beschreiben. Die notwendigen Schritte daflir basieren
einerseits auf einem Ablauf menschlicher Handlungen als intangible Auspragung,
z.B. in Form personlicher Ziele der Mitarbeiter. Andererseits kdnnen tangible
Auspragungen okonomische Ziele, z.B. Zeitvorgabe bei Akkordarbeit, sein.
Mehrere, parallele Vorgaben kénnen in Zielkonflikten resultieren.

Selbstverwaltung®’ beschreibt die selbststandige und eigenverantwortliche
Ausfiuihrung der fachlichen Aufgaben von Organen einer Organisation. Diese
Organisationsbereiche unterliegen somit keiner direkten fachlichen Prufung, sind
jedoch zur Rechtmaligkeit der Handlungen verpflichtet. Letztere kann uber
Gremien erfolgen. Die eigenverantwortliche Ausgestaltung weist erganzende
Merkmale auf: die Finanzhoheit gewéhrt ausreichende finanzielle Mittel und die
Gebietshoheit einen entsprechenden Entscheidungsfreiraum. Personalhoheit
stellt die notwendigen Beschaftigten bereit, wahrend die Planungshoheit zum
vorausschauenden Handeln verpflichtet. Beispiele hierfur sind Korperschaften
offentlichen Rechts wie beispielsweise Krankenversicherungen.

Review®!® beschreibt das Testen und Prifen von Objekten. Dies geht tber die
inhaltliche Zusammenfassung hinaus und soll Mangel, Fehler und
Inkonsistenzen erfassen. Die Evaluierung erfolgt auf Grundlage der Ergebnisse
und begleitender Dokumentation. Fur Stakeholder stellt ein Review die
Transparenz sicher, wahrend intern faktenbasierte und nachvollziehbare
Entscheidungsgrundlagen geschaffen werden. Objekte der Betrachtung kénnen
Systeme, Gegenstande, Prozesse oder auch Organisationseinheiten sein.
Hierbei kann es sich um einen obligatorischen, formalen Schritt handeln. Ebenso
inbegriffen ist eine Eigenbeurteilung der Beteiligten. In Summe handelt es sich
also um ein Verfahren zur Qualitatssicherung, um zuvor definierte Anforderungen
zu kontrollieren. Eine Prifung kann durch mehrere, unabhangige Personen aus
verschiedenen Fachbereichen oder auch extern erfolgen. Aus den Erkenntnissen
werden nachste Arbeitsschritte abgeleitet. Beispiele hierfur sind ein Peer-Review
bei wissenschaftlichen Veroffentlichungen sowie die Jahresabschlussprifung
oder auch die Produktabnahme im Projektmanagement.

Zeit>® beschreibt im Kern die Beschrankung der Dauer von Prozess- und
Arbeitsschritten. Diese Zeitabstande kdnnen klein oder grof3 sein und sind weder
reversibel, lagerfahig noch wiederholbar. Es kann sich dabei um eine Wertung
handeln oder auch eine Ressource in Form eines Parameters fir

516 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Gabler-Wirtschaftslexikon (n. d.);
Wortbedeutung.info (n.d.)

517 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Haufe.de (n. d.); Juraforum.de (n. d.); Gabler-
Wirtschaftslexikon (n. d.)

518 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Gabler-Wirtschaftslexikon (n. d.);
Gruenderszene.de (n.d.)

519 Eigene Arbeitsdefinition.
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Wettbewerbsvorteile. Hierbei kann es sich um Logistikprozesse handeln, im
Rahmen derer Objekte zur richtigen Zeit am richtigen Ort sein sollen.

Koordination®® dient der Abstimmung Okonomischer, technischer sowie
sozialer und menschlicher Ablaufe. Die Ausrichtung erfolgt auf ein
Ubergeordnetes Ziel, wobei Interdependenzen beriicksichtigt werden sollten, um
Doppelarbeiten zu vermeiden. Diese systematische Vorgehensweise fordert das
Bewusstsein und den Abgleich aller Beteiligten fur die Organisationsstrategie und
ermdglicht die Ermittlung von Verbesserungsmoglichkeiten. Ein Beispiel hierfur
ist Projektmanagement in Organisationen.

Protektion®! dient der Unterstitzung von Personen oder auch
Organisationsbereichen. Dies bedingt den entsprechenden Einfluss der
jeweiligen Personen. Protektion ist Uberwiegend formal und in geringem Malie
informell zugleich. Einerseits berufen sich Beforderungen auf die Hierarchie einer
Aufbauorganisation, wahrend der Vorlauf in der Kommunikation hierzu auf
informellen personenorientierten Verbindungen basieren kann. Beispiele hierfir
kénnen sowohl die Weiterbildung als auch Beférderung von Personen sein sowie
die Schirmherrschatft fur Projekte, die durch ein Vorstandsmitglied tbernommen
werden kann.

4 Vereinbarkeit agiler Prozesse mit der ISO 9001:2015

4.1 Erlauterungen zum Bewertungsschema

Die Erkenntnisse und Ausarbeitungen der vorigen Kapitel werden nun
zusammengefuhrt, indem die Implementierung agiler Prozesse in
Managementsysteme am Beispiel der 1SO 9001:2015 evaluiert wird. Ein
tabellarischer Direktvergleich zwischen Merkmalen zertifizierter Prozesse (vgl.
Kapitel 2.2.2) und den Kernelementen®?? aus der Definition agiler Prozesse (vgl.
Kapitel 2.1.4) erscheint zielfihrend. Die Verknupfung wirde in den verbindenden
Tabellenzellen mittels Prozessregelungsmechanismen inhaltlich und visuell
erfolgen. Diese Darstellungsweise liegt nahe, ist aber methodisch aufgrund der
Vielzahl an Varianten und Sonderféllen weder konsistent noch nachvollziehbar
umzusetzen. Ebenso ist die Konzipierung spezifischer, rein-agiler PRM
Uberlegenswert, allerdings wirde somit die zuvor erzielte Universalgultigkeit der
PRM (vgl. Kapitel 3.10.3 & 3.10.4) gemindert werden und die These von PRM fur
klassische und agile Prozesse ware hinfallig.

Aus diesen Griunden soll mittels Steckbriefen eine methodische Querverbindung
konzipiert werden.>?® Steckbriefe dienen zur Darstellung von Kennzahlen
(-systemen)®2* und kénnen fir den vorliegenden Zweck adaptiert werden. In der
Literatur werden zahlreiche Merkmale eines Steckbriefs aufgezahlt,>?° wobei flr
den deskriptiven Steckbriefabschnitt die folgenden Ubernommen werden:
Bezeichnung und  Beschreibung. Erganzt werden  dokumentierte

520 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Gabler-Wirtschaftslexikon (n. d.)
521 Eigene Arbeitsdefinition in Anlehnung an: Weerth (n. d.)
522 Synonym firr agile Kernelement e sind im Folgenden aagil e
523 \gl. Abbildung 19.
524 Gadatsch and Mayer (2014, p. 238)
525 Beheim (2010, pp. 4-5)
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Informationen.526 In der Bewertung wird die Interoperabilitat des jeweiligen PRM
mit agilen Prozessen in folgenden Eigenschaften dargestellt: Ansatzpunkte an
agilen Prozessen, Verantwortlichkeiten, Einklang mit agilen Prinzipien sowie
agile Instrumente. Die Uberschaubare Anzahl an Merkmalen soll eine pointierte
Darstellung der PRM ermdglichen. Das Prifschema ist in Abbildung 19 zu sehen.

Prozesskriterien Kernelemente
gem. ISO 9001 agiler Prozesse

A A

(1.a) Validierung der PRM (22) Tra_nsfer der PRM
auf agile Prozesse

! 1
| . .
. Deskriptiv (1) I
: 1 Bezeichnung :
] 1 Beschreibung |
—> 1 Dokumentierte '
o 1 Informationen :
(1.b) Spezifizierung der 1 "
deskriptiven Merkmale | Bewertung (2) !
! 1 Ansatzpunkte an agilen 1
: Prozessen !
| 1 Verantwortlichkeiten I
: 1 Einklang mit agilen < |
I Prozessen , (2.b) Evaluierung der
: 1 Agile Instrumente ! Vereinbarkeit
: Beispiel :
|

Abbildung 19: Transfer der PRM auf agile Prozesse unter
Berticksichtigung der ISO 9001-Prozesskriterien mittels Steckbriefen®?’

In Schritt (1.a) wird eingangs gepruft, ob die identifizierten und beschriebenen
PRM (vgl. Kapitel 3.10.4) die Prozesskriterien der 1ISO 9001:2015 (vgl. Kapitel
2.2.2) erfullen. Diese Gegenprobe testet, ob die Vorarbeiten der Kapitel 2 und 3
konsistent zusammengefuhrt werden konnen. Schritt (1.b) ist ein
Feedbackmechanismus dieser Validierung und prazisiert die deskriptiven
Auspréagungen der Merkmale des Steckbriefs. Die Auspragungen der Merkmale
aus (1) dienen nun als Bewertungskriterien fir einen Transfer auf agile Prozesse
(2). In (2.a) wird die Ubertragbarkeit mittels einer Bewertungslogik (vgl. Kapitel
4.1.2) zum Abgleich der ISO 9001:2015-validierten PRM mit agilen Prozessen
analysiert. Das Feedback (2.b) dient zur Visualisierung und Konkretisierung des
bewertenden Steckbriefabschnitts. Sollte sich die Ubertragung auf agile
Prozesse mittels der PRM in Form von Steckbriefen im weiteren Verlauf als
erfolgreich erweisen, so kdonnte gezeigt werden, dass die Unterschiede in der
Steuerung agiler und klassischer Prozesse gering sind. Dariiber hinaus wirden
somit positive Indikatoren fur eine Implementierung agiler Prozesse in QMS
aufgezeigt werden. Tabelle 4 fasst die Ausfiihrungen zusammen.

526 In Anlehnung an die Ausfiilhrungen von TUV Media (2015, pp. 10-39).
527 Eigene Darstellung.
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Tabelle 4: Beschreibung des Steckbriefs flir PRM>%8

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Name des PRM
= : Stichpunktartige  Kurzbeschreibung, anhand welcher die
2 | Beschreibung N . .
= Auspragungen aus Anhang 9 die PRM untereinander abgrenzen
& | Dokumentierte Aufzéhlung mdoglicher Formen dokumentierter Informationen in
Informationen Anlehnung an TUV Media (2015).529
Grafische Darstellung anhand von Abbildung 3, in welchen
Ansatzpunkte an zeitlichen und inhaltlichen Schritten der PRM ansetzen kann. Die
agilen Prozessen53° PDCA-Phasen werden unter Anwendung von Kapitel 2.2
zugeordnet.
Abgrenzung, welche Organisationseinheit die Anwendung
disziplinarisch verantwortet. Die Beurteilung erfolgt nach der
Nahe des PRM zu strategischen Elementen einer Organisation:
je eher ein PRM Schnittmengen mit strategischen Elementen
o aufweist, desto eher ist die Verantwortung bei
2 | Verantwortlichkeiten | bereichsiibergreifenden Gremien53! bzw. beim
% Prozessmanagement verortet.532
m

Die Beurteilung der fachlichen Verantwortung beschreibt die
tatsachliche operative Umsetzung des PRM und ist dort
anzusetzen, wo inhaltlich, fachlich und methodisch die grofite
Nahe zum tatsachlichen Prozessgeschehen zu sehen ist.533

Einklang mit agilen Der Einklang mit agilen Prinzipien erfolgt anhand einer
Prinzipen Bewertungsmatrix aus Anhang 11.

Agile Instrumente beschreiben die konkrete Anwendungsebene.
Agile Instrumente Eintrdge erfolgen nur, wenn zwischen PRM und agilem

Instrument ein plausibler Zusammenhang besteht.534

Sofern geeignete Beispiele gegeben sind, soll die Anwendung
Beispiel des PRM kurz dargestellt werden anhand eigener Beispiele, der
Literatur sowie aus Kapitel 3.

4.1.1 Deskriptiver Abschnitt des Steckbriefs

Die Grundlage ist eine tabellarische Auswertung zum Abgleich der geforderten
ISO 9001-Prozesskriterien mit den zuvor identifizierten PRM. In den Spalten
werden die 1SO 9001-Prozesskriterien beschrieben. Diese Kriterien fassen die

528 Eigene Darstellung.

529 TUV Media (2015, pp. 10-39)

530 Die Darstellung basiert auf der Definition eines agilen Prozesses (vgl. Abbildung 3). Die
orangefarbene Markierung visualisiert beispielhaft, wo und wie die Anforderungen umgesetzt
werden kénnen.

531 Gremien bestehen aus Vertretern verschiedener Abteilungen und werden je nach Bedarf,
Thema, und Zielsetzung zusammengesetzt. Bar, Fiege and Weil3 (2017, pp. 109-110)

582 Einschrankend muss erwahnt werden, dass in Kapitel 3.2 das Alignment zur
Organisationsstrategie beschrieben wurde. Die Grenzen sind nicht immer trennscharf,
weshalb im Zweifelsfall beide Organisationseinheiten zugeordnet wurden, um die
Interdependenzen zu verdeutlichen.

533 Die Abgrenzung ist wie folgt zu verstehen: Personalplane liegen in der disziplinarischen
Verantwortung hoherer organisatorischer Ebenen. Dass nun zum Beispiel die fachliche
Verantwortung beim agilen Prozessteam liegt, bedeutet nicht, dass das Team die konkrete
Auswahl wie beispielsweise Bewerbungsgesprache fihrt. Vielmehr ist das agile Prozessteam
von den Auswirkungen der Prozessregelungsmechanismen direkt betroffen und in Folge daftur
verantwortlich, diese auf der operativen Ebene entlang der Organisationsziele zu
bertucksichtigen und einzubinden.

534 Zur konkreten Anwendung werden PreuBig (2015) sowie Tieminger (2017) empfohlen.
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Anforderungen der ISO 9001:2015 fir Prozesse auf Grundlage der Analyse aus
Kapitel 2.2.2 (vgl. Tabelle 1) sowie Anhang 3 und Anhang 4 zusammen. In den
Zeilen hingegen sind die acht PRM der Abstraktion aus Kapitel 3.10.4 aufgelistet.
Verglichen wurde nun, ob die Definition des PRM Ansatzpunkte enthalt, das
geforderte Prozesskriterium abzudecken. Aus Griinden der Ubersichtlichkeit wird
die Vorgehensweise beispielhaft auf zwei ISO 9001-Prozesskriterien beschrankt:

OEinbindungen wund ¢berwachen relevanter [
Anf orderungend sowi e

Prozessdurchfiuhrung

aVerant wort |

koordiniereno6.

Tabelle 5: Auszugsweise Abdeckung der ISO 9001-Prozesskriterien durch

PRM (1.a & 1.b)5%

ISO 9001-Prozesskriterien®3¢

Einbinden und Gberwachen
relevanter interessierter Parteien
und deren Anforderungen

Verantwortlichkeiten und
Befugnisse zur Prozess-
durchfiihrung koordinieren

9 Formalisierte Erfassung der
Kundenanforderungen mittel
dokumentierter Informationen

1 Anfragen
Anforderungen 1 Auftragsbestéatigungen
1 Vertrage
9 Lastenheft
1 Pflichtenheft
9 Abgleich der Kundenanforderungen zu 9 Formalisierte Legitimation
definierten Zeitpunkten Prozessbeteiligter zu
1 Projektpléane Entscheidungsbefugnissen
Regeln 1 Meilensteinplane 1 Funktionsbeschreibungen
9 Mess- und Priifplane 1 Anforderungsprofile
1 Qualifikationsmatrix
1 Verantwortlichkeitsmatrix
Vorgaben

Selbstverwaltung

9 Ubertragung von Personalhoheit
9 Personalplane

1 Stellenbeschreibungen

1 Stellenplanungen

1 Arbeitsvertrage

Prozessregelungsmechanismen®%’

9 Review mit externen und internen
interessierten Parteien zum Abgleich der
Forderungen

Review 1 Kundenzufriedenheitsbefragungen
1 Reviewprotokolle
9 Auditprogramm
Zeit

Koordination

9 Abstimmung menschlicher Ablaufe
mit einem Ubergeordneten Ziel

1 Personal

1 Personalentwicklungspléne

Protektion

535 Eigene Darstellung in Anlehnung an die Interpretation und Beispiele von TUV Media (2015,

pp. 10-39).

536 Die aufgeflihrten Prozesskriterien reprasentieren die zusammengefassten Kriterien aus
Kapitel 2.2.2 (vgl. Tabelle 1) sowie Anhang 3 und Anhang 4. Somit haben die Kriterien
insgesamt drei Destillationsstufen durchlaufen und
Anforderungen in komprimierter Form.

537 Die PRM basieren aus den Erkenntnisse aus Kapitel 3.10. Ein PRM kann mehrere 1ISO 9001-
Prozesskriterien abdecken und vice versa.

reprasentieren die ISO 9001-
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Die gesamte Auswertung ist Anhang 9 zu entnehmen.>3 % bedeutet, dass der
jeweilige PRM das ISO  9001-Prozesskriterium  gemall  seiner
Grundlagendefinition aus Kapitel 3.10.2 abdeckt. o signalisiert, dass eine
Beurteilung mangels Kenntnissen oder Plausibilitat nicht vorgenommen werden
kann. Kursive Elemente beschreiben dokumentierte Informationen, wie sie in den
Ausfuhrungen von TUV Media (2015) aufgezahlt werden. Der Auszug der
tabellarischen Gesamtauswertung in Tabelle 5 zeigt, dass die 1SO 9001-
Prozesskriterien zur aEinbindung

Nt er e s

Anf orderungend sowie aKoordination von Ver

zur Prozessdur chf ¢ hr Menkgipfungen aufmeisen. 8a sench
Anforderungen ein PRM, die Belange interessierter Parteien mittels
dokumentierter Informationen in den Prozessverlauf einzubringen. In Anfragen,
Auftragsbestatigungen sowie Auftragen werden beispielsweise
Produktspezifikationen oder auch Konditionen zur Dienstleistung spezifiziert. Die
Uberwachung zum Erfiillungsgrad dieser Anforderungen kann daraufhin mittels
Reviews erfolgen, oder im Rahmen derer Kundenzufriedenheitsbefragungen
stattfinden. Die  Zeitpunkte werden daraufhin durch regelbasierte
Meilensteinplane festgelegt. Fir die Ubertragung von Verantwortlichkeiten
hingegen dienen Regeln zur Definition der Entscheidungskompetenz. Die
Grundlagendefinition fur Regeln deckt beide Thematiken ab. Im Rahmen der
Selbstverwaltung wird die Personalhoheit Ubertragen: Prozessbeteiligte wirken
beispielsweise an der Personalbeschaffung mit, indem die notwendigen
Qualifikationen fur Stellenbeschreibungen formuliert werden. Die Erfullung
zuklnftig notwendiger Qualifikationen innerhalb der gesamten Organisation kann
daraufhin  mittels der bereichsubergreifenden Koordination geschehen.
Insgesamt zeigt sich, dass die PRM trotz ihrer definitorischen Abgrenzung
miteinander verwoben sind und die Prozesskriterien ineinandergreifend
abdecken. Wird in dieser Betrachtung nun Anhang 9 beriicksichtigt, zeigt sich
insgesamt, dass jedes ISO 9001-Prozesskriterium durch mindestens einen PRM
abgedeckt wird. Diese positive Validierung der PRM ist wichtig, da andernfalls
die Legitimation fur den Transfer auf agile Prozesse ausbleiben wirden. Die
Erkenntnisse dienen nun dazu, die Beschreibungen und dokumentierten
Informationen auf die Steckbriefe der PRM zu spiegeln und mit eindeutigen
Kriterien anzureichern. Die Erlauterungen am Beispiel der PRM Anforderungen
und Regeln werden weiterverfolgt. Mittels dieser Vorgehensweise kénnen die
PRM durchdekliniert werden.

Tabelle 6 beschreibt die PRM Anforderungen nach der Validierung und
Anreicherung durch die ISO 9001-Prozesskriterien. Im Vergleich zur abstrakten
Definition in Kapitel 3.10.4 zeigt sich, dass die Kriterien eindeutiger sind.
Demnach sind Anforderungen formalisiert und kénnen unter anderem die
Anforderungen interessierter Parteien oder auch Erwartungen an die
Vorgehensweise in Prozesse einflieBen lassen. Dokumentierte Informationen
zeigen auf, wie die Umsetzung konkret gestaltet werden kann.

538 Die tabellarische Auswertung im Anhang ist im Querformat, zudem wurden die Inhalte von
Zeile und Spalte zwecks Leserlichkeit getauscht.
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Tabelle 6: Steckbrief fir Anforderungen i Part [53°

PRM-Merkmale Auspragung

Bezeichnung Anforderungen
Erfassung und Formalisierung:

1 externer und interner Themen und Risiken

1 von Anforderungen interessierter Parteien
Beschreibung 1 gesetzlicher und behdordlicher Anforderungen

1 von Erwartungen an die Vorgehensweise

1 des Umgangs mit Nichtkonformitaten

{1 zur Uberwachung, Messung und Analyse von Objekten
Richtlinien; Standards; Vorgehensweisen; Wissenssammlungen;
Anfragen; Auftragsbestatigungen; Vertrage; Lastenheft;
Pflichtenheft; Produktspezifikationen; Risikoanalysen; EDV-
Aufzeichnungen; Datenbanken; QM-Dokumentationen;
Verfahrensbeschreibung; Informationen zur Kommunikation von
Zielen und Zielerreichung; Arbeitsanweisungen;
Funktionsbeschreibungen; MaRnahmenplane; Sonderfreigaben;
Verfahrensanweisungen; Prozessbeschreibungen;
Ablaufdiagramme; Prifplane; Kennzahlensysteme

Deskriptiv

Dokumentierte
Informationen

Ahnlich gestaltet es sich fiir die Regeln in Tabelle 7. Diese sind ebenfalls
formalisiert und definieren unter anderem Rollen- und Berechtigungskonzepte.
DarUber hinaus unterstitzen sie den Umgang mit Nichtkonformitaten, wenn
beispielsweise Kundenanforderungen im Rahmen von Prufvorschriften nicht
eingehalten wurden. Auch hier konkretisieren die dokumentierten Informationen
eine mogliche Umsetzung.

Tabelle 7: Steckbrief fir Regeln i Part 1540

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Regeln
Formalisierte Verbindlichkeiten der Beteiligten zum:
1 Abgleich der Anforderungen interessierter Parteien zu
definierten Zeitpunkten
1 Einhalten definierter Rollen- und Berechtigungskonzepte
9 Befolgen schriftlicher Handlungsrichtlinien
1 dokumentierten Umgang mit Nichtkonformitaten
Projektplane; Meilensteinpléane; Mess- und Prifplane;
Funktionsbeschreibungen; Anforderungsprofile;
Qualifikationsmatrix; Prifvorschriften; Freigabebestimmungen;
Verantwortlichkeitsmatrix; Bewertungskriterien;
Genehmigungsprotokolle

Beschreibung

Deskriptiv

Dokumentierte
Informationen

Die Ausflihrungen bedeuten nicht im Umkehrschluss, dass ausschliefZlich der
jeweilige PRM das aufgezahlte Kriterium im Prozess umzusetzen vermag. Es
zeigen sich Wechselwirkungen, die nicht weiterverfolgt werden, aber zumindest
darauf hinweisen, dass die Wahl des PRM eine Einzelfallentscheidung der
Organisation nach Notwendigkeit, Angemessenheit und Eignung ist.

539 Eigene Darstellung.
540 Eigene Darstellung.
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4.1.2 Bewertender Abschnitt des Steckbriefs

Die Ausfiihrungen zum deskriptiven Abschnitt des Steckbriefs sind die Vorarbeit
fur die Evaluierung der Kompatibilitait der PRM mit agilen Prozessen. Die
Grundlage ist eine tabellarische Bewertungslogik in Anhang 12, deren Schema
anhand des Kernelementsa Sel bst organi si ert ¢ Tabele8
erklart wird. Den sieben Kernelementen agiler Prozesse wurden jeweils drei®!
zentrale Auspr@2gungen zugeordnet. Be
folgende:®>*? Entscheidungskompetenzen, gemeinsame Zielsetzung und eigene
Arbeitsweisen. Daraufhin wurde reflektiert, welche der Auspragungen logisch mit
den deskriptiven Kriterien der 1SO 9001-validierten PRM verknlpft werden
kénnen.543 Eine Farbskala (f / @ / } / 0) signalisiert die Bewertungen, welche am
ehesten einer Ordinalskala ahnelt.>* # beschreibt die Zielkomplementaritat:>4°
Der PRM deckt die Auspragung bzw. das ISO 9001-Prozesskriterium gemal der
Kriterien der deskriptiven Steckbrief-Beschreibung ab. @ beschreibt die
Zielanpassungsnotwendigkeit, der PRM kann die Transferleistung nur
eingeschréankt gewéhrleisten. | zeigt die Zielkonkurrenz an, der PRM wirkt kontrar
zur Auspragung bzw. zu agilen Prozessen und ist daher unvereinbar. o
signalisiert Zielneutralitat, wonach der Aspekt wichtig ist, aber mangels
Kenntnissen oder Plausibilitdt nicht bewertet werden kann. Der Option einer
numerischen Bewertung®® wird nicht gefolgt, da nach Einschatzung des
Verfassers die damit verbundene Feingliederung fur die vorliegende Umsetzung
nicht plausibel erscheint. Durch farbige Markierungen wird dennoch die Tendenz
eindeutig, womit der Anforderung fur Ordinalskalen gefolgt wird, eine Aussage
Uber die Starke oder Schwache eines Zusammenhangs zu treffen.>*’ Beurteilt
wird der Einklang agiler Prinzipien mit den 1ISO 9001-validierten PRM auf der
Grundlage der Einzelfallbetrachtung zwischen ebenjenen ISO 9001-validierten
PRM und den Auspragungen agiler Kernelemente. Zweifelsohne unterliegt die
Analyse dem menschlichen Urteil und ist daher verzerrt und subjektiv.548

Tabelle 8: Feinbewertung zwischen agilem Kernelement und ISO 9001-
PRM-Kriterium am Beispiel der Verknupfung Selbstorganisiert - Regeln>4°

Agiles Kernelement: Selbstorganisiert PRM-Steckbrief: Regeln
Auspragungen des agilen Kernelements ISO 9001-PRM-Kriterien & Gesamtwertung
Entscheidungskompetenzen
Gemeinsame Zielsetzung 1 Einhalten definierter Rollen- und
Berechtigungskonzepte
Eigene Arbeitsweisen 1 Befolgen schriftlicher Handlungsrichtlinien

des PRN

i spielnh

l Das Mer k mafl u nkQGri osnsal e Teamso wur de al s Ausnahme

versehen.

542 Die drei Auspragungen je agilem Kernelement wurden den Ausfiihrungen zu agilen Prozessen
in Kapitel 2.1.4 entnommen.

543 Ein einzelnes Kriterium eines PRM kann mehrere Auspragungen agiler Kernelemente
abdecken.

544 Bortz und Doring (2006, p. 67)

5Di e Bewertungen azZielkomplementarit?2t, Zielkonkurr

(2017) ibernommen. Tieminger (2017, p. 410)
546 Bortz and Doring (2006, p. 67)
547 Bortz and Doring (2006, pp. 67-68)
548 Bortz and Doring (2006, p. 154)
549 Eigene Darstellung.
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In Tabelle 8 zeigt sich, dass durch Selbstorganisation geforderte
Entscheidungskompetenzen mittels definierter Rollen- und
Berechtigungskonzepte in Regeln erfasst werden. Daruber hinaus wird eine
gemeinsame Zielsetzung durch die Befolgung schriftlicher Handlungsrichtlinien
ermoglicht. Eigene Arbeitsweisen hingegen konnen unter Umstanden
Anpassungen im Prozess, seitens der Arbeitsweisen oder auch durch den PRM
erfordern. In der Beurteilung wurde durch drei Auspragungen der Kernelemente
die Idee ungerader Skalenstufen verfolgt, wodurch eine eindeutige Beurteilung
erfolgt.5® In diesem Fall sind 2/3 Auspragungen vereinbar, weshalb die
Gesamtkompatibilitat des PRM a R e g erhitn dem agilen Kernelement
a Se |l b nig ioe rytkémpleniestar bewertet wird. Die Erkenntnisse dieser
Feinbewertung werden nun in die jeweilige Tabellenzelle der Gesamtibersicht
(vgl. Tabelle 9 als Auszug & Anhang 11 als Vervollstandigung) gespiegelt. Hierzu
sind in den Zeilen erneut die sieben Kernelemente agiler Prozesse aufgelistet
(vgl. Kapitel 2.1.4). In den Spalten finden sich die PRM Anforderungen und
Regeln, die zur Erlauterung beispielhaft weiterverfolgt werden (vgl. Tabelle 9).
Anforderungen wurden so definiert, dass mittels dokumentierter Informationen
Erwartungen an die Vorgehensweise der Akteure formuliert werden kénnen. Ergo
kann die iterative Arbeitsweise in Prozessen durch entsprechende
Verfahrensbeschreibungen®?! festgehalten werden. Ahnliches gilt  fur
inkrementelle (Teil-) Lieferungen funktionsfahiger Produktbestandteile, deren Art
und Umfang beispielsweise in Vertragen mit dem Kunden spezifiziert werden
konnen. Zwischen Anforderungen und Selbstorganisation ist indessen kein
logischer Zusammenhang herzustellen. Informelle, zwischenmenschliche
Kommunikation sowie tazites Wissen im agilen Prozess widersprechen ferner
schriftichen Anforderungen. Der Konflikt begriindet sich in der zwingenden
Formalisierung von Anforderungen, was per se als Einwand zu informellen
Aspekten zu werten ist. Die geforderte Kundeneinbindung wiederum wird durch
Anforderungen zur Einbindung interessierter Parteien abgedeckt. Auch die
kontinuierliche Selbstverbesserung agiler Prozesse wird durch formalisierte
Mess- und Prifverfahren, zum Beispiel in Form von Priifplanen, erfasst. Ahnlich
zur Selbstorganisation, kann auch zwischen cross-funktionalen Teams und
Anforderungen keine direkte Verbindung tber die definierten Kriterien hergestellt
werden.

Regeln sind ebenfalls formalisiert zum Beispiel in Form von Handlungsrichtlinien,
wodurch die iterative Arbeitsweise normiert werden kann. Fir die inkrementelle
Arbeitsweise gilt &hnliches. Im Gegensatz zu Anforderungen, kénnen Regeln die
Selbstorganisation agiler Prozesse durch definierte Verantwortlichkeitsmatrizen
oder auch Freigabebestimmungen unterstiitzen. Diese Rollen- und
Berechtigungskonzepte stiitzen die Selbstorganisation agiler Prozesse. Fur die
informelle Komponente agiler Prozesse gilt analog zu Anforderungen, dass
Informalitdt und Formalisierung entgegengesetzt wirken. Die Einbindung des
Kunden erfolgt durch den Abgleich zu definierten Zeitpunkten, inwiefern die
Kundenanforderungen tatsachlich erfullt wurden. Dies geschieht zum Beispiel
mittels Bewertungskriterien, die im Rahmen von Vertragen vereinbart wurden.

550 Bortz und Déring (2006, p. 180)
551 Kursive Elemente sind in diesem Unterkapitel ein Verweis auf die dokumentierten
Informationen des jeweiligen deskriptiven Steckbriefs.
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Die kontinuierliche Selbstverbesserung verdeutlicht sich in geregelten Prozessen
fur Nichtkonformitaten, die systematisiert erfasst und in Mess- und Prifplane
Ubergeleitet werden konnen. Analog zu Anforderungen kann kein logischer
Zusammenhang zwischen Regeln und cross-funktionalen Teams hergestellt
werden.

Tabelle 9: Auszugsweiser Transfer der PRM auf agile Prozesse (2.a &

2.b)s52
PRM
Anforderungen Regeln
Erfassung und Formalisierung | Formalisierte Verbindlichkeiten
lterativ von Erwartungen an die der Beteiligten zum Befolgen
Vorgehensweise der schriftlicher
Prozessakteure. Handlungsrichtlinien.
Erfassung und Formalisierung | Formalisierte Verbindlichkeiten
Inkrementell von Erwartungen an die der Beteiligten zum Befolgen
Vorgehensweise der schriftlicher
Prozessakteure. Handlungsrichtlinien.
Formalisierte Verbindlichkeiten
der Beteiligten zum Einhalten
- definierter Rollen- und
Selbstorganisiert : .
Berechtigungskonzepte sowie
schriftlicher
Handlungsrichtlinien.

Kernelemente agiler Prozesse

Informell
(Kommunikation;
Wissen)
Formalisierte Verbindlichkeiten
Erfassung und Formalisierung | der Beteiligten zum Abgleich der
Kundeneinbindung | von Anforderungen Anforderungen interessierter
interessierter Parteien. Parteien zu definierten
Zeitpunkten.

Formalisierte Verbindlichkeiten
der Beteiligten zum
dokumentierten Umgang mit
Nichtkonformitaten.

Erfassung und Formalisierung
zur Uberwachung, Messung
und Analyse von Objekten.

Kontinuierliche
Selbstverbesserung

Cross-funktionale
Teams

Diese Erkenntnisse werden nun in Part Il der Steckbriefe tbertragen. Die Grafik
zu den Ansatzpunkten an agilen Prozessen visualisiert, auf welche Elemente

552 Ejgene Darstellung. Die vollstandige Tabelle ist in Anhang 11 zu finden. Aus Griinden der
Leserlichkeit wurde diese im Querformat erstellt und die Inhalte von Zeilen und Spalten
getauscht.
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Anforderungen Einfluss nehmen konnen. Anforderungen kénnen konkretisiert
werden, indem dokumentierte Informationen 1 beispielhaft sind einige in der
Grafik zu Ansatzpunkten an agilen Prozessen in Tabelle 10 aufgefuhrt T die
Arbeitsweise im PDCA-Zyklus pragen. Ebenso koénnen gesetzliche
Anforderungen an das Endprodukt eingebracht werden. Die disziplinarischen
Verantwortlichkeiten sind hierfir im Prozessmanagement zu sehen. Durch das
beschriebene Alignment des Prozessmanagements mit der
Organisationsstrategie ist beispielsweise die entsprechende Legitimation
gegeben, prozessweite Richtlinien zu etablieren. Die Fachverantwortung ist beim
agilen Team zu sehen, das von den definierten Anforderungen zum einen direkt
betroffen ist und zum anderen diese operativ umzusetzen hat. Agile Instrumente
beschreiben die konkrete Umsetzung.>®® So ware es legitim, in dem Product
Backlog die Anforderungen bestimmter gesetzlicher Bestimmungen zu
dokumentieren. Typischerweise geschieht dies in Form einer User Story,%® die
folgenden Aufbau hat:5%5 AAls oberste Leitung will ich die Einhaltung des
Produktsicherheitsgesetzes, sodass unsere Verbraucherprodukte die
Sicherheitsanforderungen erf ¢l l en. i

Tabelle 10: Steckbrief fiur Anforderungen - Part 155

Richtlinien, Standards, Gesetzliche
Prozessbeschreibungen, Vertrage Bestimmungen

i l

Ansatzpunkte an = 1
agilen Prozessen5%7 T 1 .
- e =
T o7 T 0

(o))
=
>
5
§ =] =]
. . Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Verantwortlichkeiten b - - 9 g
Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Einklang mit agilen
Yinenss HEE BOE

Prinzipen®®

Product Backlog, Sprint Backlog, User Story, Definition of Done,
Taskboard
Beispiel Implementierung gesetzlicher Anforderungen

Agile Instrumente

Part 1l des Steckbriefs fur Regeln zeigt, dass Regeln tberwiegend am Plan des
PDCA-Zyklus ansetzen. Ergédnzend werden zu definierten Zeitpunkten weitere
(Pruf-) Aktivitaten durchgefihrt und Freigabebestimmungen autorisieren
definierte Rollen im Prozess fir Entscheidungen an Meilensteinen. Die
Verantwortlichkeiten in Regeln werden durch das Prozessmanagement erhoben,
das im Einklang mit der Organisationsstrategie handelt. Im Rahmen ihrer

553 An dieser Stelle soll die Anwendung nur exemplarisch erlautert werden.

554 User Stories beschreiben Anforderungen an das Produkt. Tieminger (2017, p. 189)

555 Tieminger (2017, p. 387)

556 Eigene Darstellung.

557 Die Darstellung basiert auf der Definition eines agilen Prozesses (vgl. Abbildung 3). Die
orangefarbene Markierung visualisiert beispielhaft, wo und wie die Anforderungen umgesetzt
werden konnen. Die Darstellung dient zur erganzenden Visualisierung und erhebt keinen
Anspruch auf Vollstandigkeit.

588 (1): lterativ; (2): Inkrementell; (3): Selbstorganisiert; (4): Informell (Kommunikation; Wissen);
(5): Kundeneinbindung; (6): Kontinuierliche Selbstverbesserung; (7): Cross-funktionale
Teams
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Prifzyklen liegt es nun am agilen Team, den Obliegenheiten zur Prifung fachlich
nachzukommen. Die agilen Instrumente sind in diesem Fall z.B. die
grundlegenden Bestandteile (Artefakte) von Scrum. Diese mussen zur
Institutionalisierung und Instrumentalisierung von Regeln entsprechend der
organisationsspezifischen Bedurfnisse nach Notwendigkeit und Angemessenheit
ganzheitlich konfiguriert werden.

Tabelle 11: Steckbrief fur Regeln - Part 115%°

Meilensteinplane, Mess- und Prufplane, Projektpléne,
Freigabebestimmungen

o ]
Ansatzpunkte an Act”Plan
agilen Prozessen ' T 1 N

g’ % Act = lan I e Act = plan /

. L ER

m
e o P~ —r
Einklang mit agilen ‘ 1 ‘ 5 ‘ 3 ! 5 ‘ 6 ‘ 7 ‘

Prinzipen
Agile Instrumente | Scrum Artefakte: Scrum Rollen, Scrum Aktivitaten
Projekt- und bereichsibergreifende Prifzyklen zu definierten
Zeitpunkten in Softwareentwicklungsorganisationen

Beispiel

Ein Beispiel bietet Tieminger (2017):°%° ein Softwareentwickler fir
Filmproduktionssoftware stellt auf Scrum um. Die Herausforderung liegt in der
grof3en Anzahl von Entwicklern (40), womit die reguléare Teamgrof3e von Scrum-
Teams (ca. 6 Personen®®?) tiberschritten wird. Nach der Aufteilung in mehrere
Scrum Teams wird ein organisationsweiter Meilensteinplan etabliert. Hiermit
werden zu regelméligen Zeitpunkten die Zielerfullungsgrade der verschiedenen
Scrum-Teams abgeglichen. Somit werden zum einen Doppelarbeiten vermieden
(siehe auch Koordination; vgl. Anhang 73) sowie Retrospektiven zur
kontinuierlichen Verbesserung (s. Review; vgl. Anhang 71) zu definierten
Zeitpunkten etabliert.

Die vorgestellte Analyse wurde ebenfalls auf die weiteren PRM angewendet. Die
Ergebnisse sind in Anhang 69 bis Anhang 74 zusammengetragen.

4.2 Vergleichende Analyse im Uberblick
4.2.1 Aufbau des Kompatibilitatsvergleichs

Zur Kompatibilitdtsanalyse soll ein tabellarischer Merkmalsvergleich mittels eines
morphologischen Kastens erfolgen. Ziel ist es, ein Thema in einer Tabelle anhand
verknupfter Merkmale mehrdimensional zu beschreiben®? und anschlieRend
nach Mustern zu analysieren. Die Interpretation dieser Ausarbeitung soll im
weiteren Verlauf zu einer vertieften Diskussion beitragen, inwiefern agile

559 Eigene Darstellung.
560 Tieminger (2017, pp. 189-191)
561 Sutherland and Schwaber (2007, p. 50)
562 Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner (2009, pp. 140-141)
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Prozesse in High-Level-Managementsysteme integriert werden kénnen. In den
Spalten sind die sieben agilen Kernelemente, wahrend die acht PRM in den
Zeilen aufgelistet sind. Ergdnzend sind die disziplinarischen und fachlichen
Verantwortlichkeiten aufgelistet. Die farbliche Markierung der Tabellenzellen
ergibt sich aus dem Einklang der PRM mit den agilen Prinzipen (vgl. Anhang 11).

Tabelle 12: Tabellarischer Kompatibilitatsvergleich der PRM mittels
morphologischen Kastens®®3

Agile Kernelemente®4 Verantwortlichkeiten®6®

@DI@2|@|@]|®B)|®)]| () Disziplinarisch | Fachlich

Anforderungen PM AT
Regeln PM AT
Vorgaben GM/PM AT

e Selpstverwaltung PM AT
Review PM AT

Zeit PM AT
Koordination GM/PM AT
Protektion GM AT

Der Vorteil dieser Darstellung ist die ganzheitliche Analyse, die eingangs von
Kapitel 4.1 als inkompatibel deklariert wurde. Tabelle 12 ist ebenjener
Direktvergleich zwischen agilen Kernelementen und den ISO 9001-
Prozesskriterien, reprasentiert durch validierte Prozessregelungsmechanismen.
Die Kernaussage von Tabelle 12 ist die Machbarkeit der Implementierung agiler
Prozesse in das Qualitatsmanagementsystem der ISO 9001:2015. Dabei ist eine
Spannweite an Ergebnissen ersichtlich, die im Folgenden diskutiert wird.

Zum Aufbau der Diskussion wurden Elemente des Schemas von Stalhane und
Hanssen (2008) aufgegriffen:>%¢ Zu Beginn stellen die Autoren Ergebnisse
voriger Beurteilungen aus der Literatur vor. Diese sind vor dem Hintergrund
eigener Ausarbeitungen zu reflektieren. AbschlieRend reflektieren externe, 1SO
9001-zertifizierte Auditoren die ersten beiden Beurteilungsebenen. Aus dieser
dreistufigen  Herangehensweise extrahieren die Autoren inhaltliche
Diskrepanzen, um diese weitergehend zu analysieren. In der Ubertragung auf
diese Arbeit wurde der Transfer auf einzelne Elemente beschrankt.
Veroffentlichungen mit  einer anndhernd &hnlichen Thematik und
Schwerpunktsetzung konzentrieren sich entweder auf die Softwareentwicklung,
oder diskutieren die Problemstellung eher generell. Demzufolge werden
vorrangig die Ergebnisse dieser Arbeit diskutiert, wobei die Idee zur naheren
Betrachtung wiederholt auffalliger Thematiken aufgegriffen wird.

563 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Ertl-Wagner, Steinbrucker and Wagner (2009, p. 141)

564 (1): Iterativ; (2): Inkrementell; (3): Selbstorganisiert; (4): Informell (Kommunikation; Wissen);
(5): Kundeneinbindung; (6): Kontinuierliche Selbstverbesserung; (7): Cross-funktionale
Teams.

565 Abkiirzungen: Gremien = GM; Prozessmanagement = PM; Agiles Team = AT.

566 Stalhane and Hanssen (2008, pp. 376-377)
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4.2.2 Auswertung und Diskussion

Die Analyse der Tabelle 12 weist einige Auffalligkeiten auf:

1 In mehreren Féllen ist eine Beurteilung mangels Kenntnissen oder
Plausibilitat nicht maglich.

M Das Kriterium der informellen Kommunikation sowie des informellen Wissens
(4) ist in 5/8 Fallen inkompatibel zur Wirkungsweise der ISO 9001-PRM.

1 In7/8 bzw. 8/8 Fallen ist die disziplinarische bzw. fachliche Verantwortung bei
der identischen Organisationseinheit.

1 Horizontal: Insbesondere Anforderungen und Regeln demonstrieren trotz
ihres formalen Charakters (vgl. Kapitel 4.1.1) eine hohe Konformitat (4/7 bzw.
5/7 erflllte Prinzipien).

1 Vertikal: Bis auf Informalitat und zum Teil Selbstorganisation sind 5/7 agile
Prinzipien kompatibel oder zumindest neutral zu den ISO 9001:2015-PRM.

Mehrere Bewertungskriterien, die Kernelemente agiler Prozesse reprasentieren,
konnten keinem PRM direkt zugeordnet werden. Der Grund hierfir ist zum einen,
dass die Definition des jeweiligen PRM keine Schnittmenge mit dem
Bewertungskriterium aufweist. Die definierten Kriterien lassen sich nicht
eindeutig positionieren, um Ansatzpunkte fur das jeweilige Bewertungskriterium
zu bieten. Diese eindeutige Positionierung fir oder gegen einen Einklang mit
diesen agilen Prinzipien ist notwendig, um im Rahmen der Diskussion zu einer
Einschatzung zu gelangen, ob agile Prozesse letztlich mit Managementsystemen
komplementar sind oder nicht. Womdglich sind tber indirekte Abhangigkeiten
weitere Verbindungen vorhanden. Die Unterscheidung nach eindeutigen
Kriterien zur Plausibilitét soll dementgegen unscharfe Dachbegriffe verhindern,
unter denen eine Vielzahl an Charakteristiken subsummiert werden kdnnten. Es
ist ebenso denkbar, graue Felder als ebenjenen Interpretationsspielraum
anzusehen, der abhéngig von Organisation, Branche und Geschaftsfeld ist. Auch
die Organisationskultur konnte diese Felder beeinflussen.

Des Weiteren zeigt sich, dass Informalitat Uberwiegend im Widerspruch zu PRM
steht. 5/8 PRM sind in ihrer Wirkungsweise konfliktbehaftet. Anforderungen
sowie Regeln sind per Definition formalisiert in dokumentierten Informationen.
Wissensmanagement in Form taziten Wissens ist ferner nicht vereinbar mit der
Forderung der 1SO 9001:2015 zur Bereitstellung von Wissen.*¢’ Ebenso
informelle  Kommunikation, beispielsweise in Daily Standups ohne
Protokollierung, ist widersprtchlich zu den Voraussetzungen der ISO 9001:2015
im Rahmen von Kommunikation die Beteiligten, den Inhalt, den Zeitpunkt sowie
die Art und Weise der Kommunikation zu erfassen.®® Im Sinne eines
Analogiearguments gilt diese Konsequenz auch fur Vorgaben. Differenzierter
gestaltet es sich fir den PRM Review. Laut Definition kénnte argumentiert
werden, dass der Inhalt der Reviews nicht per se formalisiert sein muss.
Dementgegen sind die dokumentierten Informationen zur Umsetzung durchweg
formalen Charakters. Somit hangt die Vereinbarkeit womobglich von den
Anforderungen der Organisation ab. Falls ein Auditprogramm etabliert werden
soll, sind schriftiche dokumentierte Informationen unumgéanglich. Das belegt

567 |SO 9001:2015, p. 28
568 |SO 9001:2015, pp. 29-30
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ebenso die ISO 9001 fur interne Audits®®® sowie eventuelle Audits durch
unabhangige Dritte.>’° Die angedeuteten Wechselwirkungen sind vielschichtig
und wirden einer separaten Betrachtung erfordern. Letztlich Uberwiegt, dass es
zumindest beim Review nicht eindeutig bestimmt werden kann und eventuell von
den Bedurfnissen der Organisation abhangig ist, die wiederum an
Angemessenheit und Notwendigkeit ausgerichtet werden sollte. Fir Koordination
fallt die Abgrenzung eindeutiger. Koor di nat i on i sdefinierl Ber af or mal
Zweck dieses PRM ist es, bereichs- und funktionsibergreifend finanzielle,
personelle, technische und menschliche Ablaufe zu koordinieren. Die Idee ist
unter anderem, Doppelarbeit zu vermeiden. Zwangslaufig ist zu hinterfragen, wie
dieser Abgleich erfolgen soll, wenn agile Prozessteams einen Teil ihrer
Kommunikation fur Dritte nicht offenlegen. Infolgedessen ist Externen der Status
nicht zuganglich. Als Konsequenz sind Koordination und Informalitat unvereinbar,
was sich in der entsprechenden Einfarbung widerspiegelt. Zwischen Zeit,
Protektion und Informalitdt konnte kein wertender Zusammenhang hergestellt
werden.

Als weiterer Aspekt wird deutlich, dass Uberwiegend identische
Organisationseinheiten die disziplinarische bzw. fachliche Verantwortung
Ubernehmen. Im Einzelfall kénnen sich Abweichungen bei Organisationen
zeigen. In der zugrundeliegenden Prozesslogik hingegen ist es vorstellbar, dass
drei unterschiedliche Organisationseinheiten zustandig sind.>’* GewissermafRen
korrelieren diese Organisationseinheiten mit der Hierarchie. Gremien bestehen
aus Vertretern verschiedener Abteilungen und werden je nach Bedarf, Thema,
Ausrichtung und Zielsetzung zusammengesetzt.>’> Das Prozessmanagement
hingegen tragt seine Verantwortungen gemal} Kapitel 3.2. Das agile Team ist
nach den Eigenschaften von Agilitat und agilen Prozessen aufgestellt (vgl.
Kapitel 2.1). Hervorzuheben ist zum einen die Konsistenz in der Zuordnung von
Verantwortlichkeiten. hnlich zur Akl assi s
die Verantwortung fir Konzeption, Ausrichtung und Abgleich mit der
Organisationsstrategie Uberwiegend beim Prozessmanagement. Auf der
fachlichen Ebene sind die Ausflihrung bzw. Auswirkungen (zum Unterschied s.
FuRnote 533) ausschliel3lich bei agilen Prozessteams zu sehen. Somit bleibt die
Verantwortung fur die fachliche Komponente bei denjenigen agilen
Prozessbeteiligten, die nah am Prozess sind und entsprechend direkt auf dessen
Prozessergebnis einwirken kdnnen. Diese Erkenntnisse sind ein Indikator dafur,
dass agile Prozesse eine Kompatibilitdit mit Managementsystemen wie der ISO
9001:2015 aufweisen.

Diese Einschatzung wird durch die vierte Erkenntnis zur Affinitat von
Anforderungen und Regeln mit agilen Prozessen gestiitzt. Trotz des formalen
Charakters, weisen diese die hochste Interoperabilitat mit agilen Prinzipien auf.
Diese Einsicht Uberrascht insofern, als dass mit Agilitat allzu haufig Chaos
assoziiert wird.5”® An diesem Punkt zeigt sich jedoch, dass agile Prozesse im
Kern regelaffin sind. Die definierten Routinen lassen sich am Beispiel von Scrum
verdeutlichen, wobei fur die konkrete Anwendung auf Preuf3ig (2015) und

569 1SO 9001:2015, p. 45

570 1SO 9001:2015, p. 46

571 Die Ausfiihrungen basieren auf der Einfiihrung in das Prozessmanagement.
572 Siehe auch Ful3note 531.

573 Bruce and Jeromin (2016, p. 63); vgl. Kapitel 2.1
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Tieminger (2017) verwiesen wird. Scrum ist unter den agilen Ansatzen am
ehesten als Managementansatz zu interpretieren.>’# Fur den Aufbau von Scrum
veranschaulicht Anhang 10 die Ablaufe.®”®> Am Anfang steht das Product
Backlog, welches nach  Wertschopfung geordnet die initialen
Produktanforderungen auflistet. Der Backlog ist im weiteren Verlauf dynamisch
und kann ergénzt und verfeinert werden (Product Backlog Refinement). Die
Verantwortung liegt beim Product Owner, welcher als Single-Point-of-Contact fur
aullenstehende, interessierte Parteien dient. Im Rahmen eines zeitlich
begrenzten Sprint Planning Meetings (Richtwert: acht Stunden fur einmonatige
Sprints) Uberfihrt das Team®® Anforderungen in das Sprint Backlog. Der
eigentliche Sprint dauert in der Regel 1-4 Wochen, wird durch Daily Standup
Meetings (Richtwert: 15 Min. / Tag) flankiert und auch bei unvollstdndigen
Zwischenergebnissen beendet.>’” Die Einhaltung der Zeitbegrenzungen obliegt
dem Scrum Master.5’® Die inkrementellen Produktbestandteile werden zwecks
Feedback im Rahmen eines Sprint Reviews (Richtwert: vier Stunden fur
einmonatige Sprints) dem Kunden vorgestellt. Abschliel3end erfolgt die Sprint
Retrospective (Richtwert: drei Stunden flr einmonatige Sprints), im Zuge derer
negative Effekte vermieden und positive Arbeitsweisen verstarkt werden sollen.
Die Definition eindeutiger Zeitrahmen ahnelt der Funktionsweise von
Projektmanagement durch Meilensteine. In beiden Féllen werden zu definierten
Zeitpunkten bestimmte Aktivitaten ausgefuhrt. Ebenso werden in beiden Fallen
Verantwortlichkeiten fir Aktivitaten und Prozessobjekte zugeordnet.>’® Dieses
Rollen- und Berechtigungskonzept ist im Einklang mit den Erlauterungen zu
Regeln (vgl. auch Tabelle 7). An den Ausfiihrungen zeigt sich, dass auf einer
abstrakten Ebene die Differenzen zwischen agilen Prozessen und
Projektmanagement als beispielhaftem Vertreter klassischer Methoden
womdglich gering sind. In der Vorstellung von Projektmanagement als
Aneinanderreihung von Prozessphasen, finden die Kontrollen von Kosten, Zeit
und Qualitat an den Meilensteinen statt. Der zeitliche Rahmen i Timeboxing i
wird durch die Meilensteine abgedeckt. Angesichts der typischerweise kirzeren
Zyklen agiler Iterationen im Vergleich zu klassischen Projekt-Meilensteinen,
kénnte man annehmen, dass eben mehrere Meilensteine i oder wie fur Agilitat
aufgezeigt 1 Miniature-Milestones eingesetzt werden. Ahnlich gestaltet es sich
beziglich Selbstorganisation, einem der Kernmerkmale von Agilitat. Kraus und
Westermann (2014) weisen darauf hin, dass die Art und Weise von Fuhrung in
Projekten mittels Zieldefinition gleichermalRen bedeutet, Mitarbeitern Freirdume

574 Dyba and Dingsgyr (2009, p. 6)

575 In den folgenden Beschreibungen sind Schwaber and Sutherland (2013) als (Mit-) Begriinder
von Scrum herangezogen worden. Schwaber and Sutherland (2013)

576 Die Begrifflichkeiten sind nicht trennscharf in der Literatur, weshalb auf die englische
Bezeichnung (engl.: development team) verzichtet wurde. Streng genommen hat das
Entwickler-Team die alleinige Hoheit Uber das Sprint Backlog. Nur bei inhaltlichen Fragen zu
Produktanforderungen, nicht aber wie diese umgesetzt werden sollen, wird der Product Owner
konsultiert.

577 Eine Anpassung an organisationsspezifische Bedirfnisse ist tblich und wird in der Literatur
unter dem Begriff tailoring subsummiert. Campanelli and Parreiras (2015, p. 87)

578 Der Scrum Master wird vereinzelt mit der Rolle des Projektmanagers assoziiert. Diese Rollen
sind nur in Teilen vergleichbar, da Scrum Master keinen direkten Kundenkontakt haben und
eher als Coach / Methodenberater zu verstehen sind. Schwaber and Sutherland (2013, pp. 6-
7)

579 An dieser Stelle ist die solide Kompatibilitét zu Selbstverwaltung und Koordination (jeweils 3/7
erfullte Beurteilungskriterien) erwéahnenswert.
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in der Ausgestaltung der Umsetzung zu gewahren. Am ehesten verdeutlichen
Konflikte sich bei der regelméaRigen Kundeneinbindung und inkrementellem
Arbeiten. Die dauerhafte Einbindung von Kundenfeedback T in agilen Prozessen
verbleibt theoretisch ein Vertreter der Kundenseite dauerhaft im Projekt T ist kein
Kernmerkmal klassischen Projektmanagements. AulRRerdem erfolgt die
Ergebnisprasentation eher als Big Bang.%® Trotz dieser Widerspriiche zeigen
sich auf abstrakter Ebene Parallelen zwischen Projektmanagement und agilen
Prozessen. Die Ausfuhrungen dirfen an dieser Stelle als weiterer positiver
Indikator fur die Affinitat zwischen Anforderungen / Regeln und Scrum und damit
letztlich agilen Prozessen verstanden werden.

Im Fazit stutzt die finfte Erkenntnis zur widerspruchsfreien Vereinbarkeit von 5/7
der agilen Prinzipien die positive Indikation zur Kompatibilitat. Insgesamt zeigt
der Kompatibilitatsvergleich, dass Prozessregelungsmechanismen und agile
Prozesse in weiten Teilen entweder konfliktfrei sind, oder zumindest kein
offensichtlicher Kontrast herausgearbeitet werden konnte.

Aus den Ausfuihrungen destillieren sich zwei zentrale Aussagen heraus. Zum
einen zeigt sich, dass die z u v o r Kemi®s besghriebene Selbstorganisation
durch die beschriebenen PRM weder theoretisch im Kompatibilitatsvergleich
noch Apraktischfi in der Diskussion t
Uberlassen, Ablaufe in agilen Prozessen an die team- und
organisationsspezifischen Bedurfnisse anzupassen. Ebenso kann ein
Programmierer weiterhin entscheiden, den Programmcode in Stichwortern oder
ganzen Satzen zu dokumentieren, sofern keine spezifischen Anforderungen des
Kunden eingefihrt wurden. Ferner bleibt es selbst in hochregulierten
Umgebungen die Entscheidung des Fluglotsen, Flugzeuge im Landeanflug nach
Regeln zu koordinieren. Die Kompetenzen verbleiben weiterhin bei den operativ
tatigen Akteuren. Diese Feststellung tradgt dazu bei, den Disput zwischen
Standardisierung und agilen Prozessen zu entmystifizieren. Entgegen der
positiven Indikationen, agile Prozesse in die ISO 9000-Reihe zu implementieren,
erweist sich die inharente Informalitdt agiler Prozesse dennoch an mehreren
Stellen problematisch. Als Folge dessen soll das nachfolgende Unterkapitel dazu
dienen, im Sinne eine Handlungsempfehlung mdgliche Ldsungsansatze
aufzuzeigen.

4.2.3 Problematik der Informalitét in agilen Prozessen

Aus der begrenzten Literatur zur Vereinbarkeit von Agilitat mit der ISO 9001 lasst
sich herauslesen, dass die inharente Informalitdt agiler Prozesse womdglich
Ursache fur den Diskurs ist. Dies zeigt sich zum einen in den in den Unklarheiten
zur Dokumentation agiler Prozesse.®? So seien die Qualitatskriterien der 1SO
9001:2015 ungeeignet, um beispielsweise inkrementelle Produktauslieferungen
zu dokumentieren.%®3 Erschwert werde dies durch unzureichende Reporting-
Anforderungen der ISO 9001 fur inkrementelle Leistungserstellungsprozesse.>8*
Dokumentation ist ebenjenes Pendant zu Informalitdt, bedarf jedoch der

580 Kraus and Westermann (2014, p. 9)

581 Forster and Wendler (2012, p. 20)

582 Stalhane and Hanssen (2008, p. 375)

583 |n der Interpretation nach Fazal-Bagaie, Gildali and Grieger (2016, pp. 112-113)
584 Fazal-Baqaie, Guldali and Grieger (2016, pp. 112-113)
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Interpretation®8® und fordert womaoglich den Diskurs. Des Weiteren offenbart sich
die Problematik in der Diskussion um gezielte QualitatssicherungsmalRnahmen
in agilen Prozessen. QS sei demnach implizit Bestandteil agiler Prozesse, jedoch
nicht fest verankert in einer Qualitatspolitik.>®® Die Umsetzung erfolge durch den
iterativen Ansatz.®®’ Im Gegensatz zu wasserfallartigen Verlaufen wirden
Qualitatstests somit in jeder Iteration stattfinden>®® und seien Bestandteil der
taglichen Routinetermine des agilen Prozessteams.®®° Als konkretes Beispiel
sind Daily Standup Meetings sowie Retrospektiven zu benennen, um den
Prozessverlauf  kritisch  zu reflektieren®®® und damit kontinuierliche
Prozessverbesserungen zu etablieren.>%t

Die Uberlegungen erscheinen plausibel, konnen einer Uberpriifung durch die
identifizierten PRM dennoch nur in Teilen standhalten. Zwar unterstitzen die
PRM in hohem Mafe Evaluationen mit internen und externen Kunden zu
definierten Zeitpunkten, berufen sich dabei aber stets auf dokumentierte
Informationen, seien es nun Prifplane, Qualitatsberichte oder auch
Auditberichte. Zudem wurde Dbereits in den Ausfuhrungen zum
Risikomanagement aufgezeigt, dass es sich beispielsweise beim Product
Backlog um flichtigen Speicher handelt. Erfasste Anforderungen werden nicht
Uber die Dauer der Bearbeitung hinaus erhalten, was jedoch als Anforderung der
ISO 9001:2015 situationsabhéangig erforderlich sein kann.%%2 Zudem wiirde diese
Sichtweise der impliziten Qualitatssicherung dazu fuhren, dass QM und QS
lediglich durch Prozessmitglieder mittelbar vorangetrieben werden kdnnen und
unweigerlich der Nachweis zur Durchftihrung und Wirksamkeit fehlt.>®3 Zwar
konnen Brandes und Heller (2016) zeigen, dass agile Teams mit einem gewissen
Reifegrad QM und QS von sich aus bereits zu Beginn der Planung integrieren,>%*
aber die Notwendigkeit dokumentierter Informationen bleibt bestehen. Die
Schnittmengen zeigen sich in den Ergebnissen des Kompatibilitdtsvergleichs und
unterstreichen die Problematik der inharenten Informalitat agiler Prozesse. So
wurde gezeigt, dass agile Prozesse in weiten Teilen als implementierbar zu
klassifizieren sind. Der Hebel sind die identifizierten, validierten und bewerteten
Prozessregelungsmechanismen. In 5/7 Fallen jedoch wird die Umsetzung
verhindert. Im vorigen Kapitel wurde die notwendige Formalisierung fur
Anforderungen, Regeln und Vorgaben bereits nachgewiesen. Selbstverwaltung
und Koordination wirken ebenfalls nicht, wenn Kommunikation und Wissen
informellen Charakters sind. Somit stellt sich die Frage nach moglichen
Losungsanséatzen. Hierzu sollen Beispiele aus der Literatur berlcksichtigt
werden, deren Objektivitdt aufgrund unvollstandiger Beispiele jedoch
eingeschrankt ist.%°® Zunéachst sollten Organisationen reflektieren, nur einzelne

585 Stalhane and Hanssen (2008, p. 383)
586 Ringbauer (2017, p. 34)

587 Sfetsos and Stamelos (2010, p. 44)
588 Bhasin (2012, p. 66)

589 Bhasin (2012, p. 64)

590 Highsmith and Cockburn (2001, p. 120)
591 Brandes and Heller (2016, p. 4)

592 1S0O 9001:2015, p. 55.

593 Brandes and Heller (2016, p. 5)

594 Brandes and Heller (2016, p. 2)

595 Bortz und Déring (2006, pp. 326-327)

69



agile Praktiken®®® zu implementieren.®®” So konnte bei bereits bestehenden
Zertifizierungen der  Zusatzaufwand minimiert werden. In  einem
Avielbeachteteni?®® Ansatz hingegen folgt Wright (2003) der Idee, Dokumentation
im Verstandnis von Agilitat als nat ¢r 1l i ches ANebenprodukt f
wahrzunehmen.>®® Somit verschwinde die wahrgenommene Barriere zwischen
der ISO 9001 und agilen Prozessen. Zu beachten sei dabei, dass agile Prozesse
auch mittels Dokumentation nicht kurzfristig auf eine Zertifizierung getrimmt
werden konnen.®® Namioka und Bran (2004) hingegen schlagen vor, jedes
Inkrement als separates Objekt im Qualitatssicherungsprozess zu betrachten,
um die Konformitat zu gewahrleisten. 1 Stalhane und Hanssen (2008)
realisieren indes die theoretische Kompatibilitdt, indem erforderliche
dokumentierte Informationen als Anforderungen in den Prozess aufgenommen
werden.?9? Die Umsetzung in ein endgiltiges Produkt hingegen wird nur durch
gering ausgepragte Mechanismen dokumentiert. Verlasslich dokumentierte
Informationen, dass die Aktivitat tatsachlich geschehen ist, bleiben aus.5%
Gleichwohl argumentieren Qasaimeh und Abran (2013), dass eine
Dokumentation auf Wunsch des Kunden im Rahmen agiler Prozesse erstellt
werden kdnne. Zwar seien neue Artefakte im Rahmen agiler Prozesse begrenzt,
aber nach Einschatzung der Autoren sei der Umfang vertretbar.5%

In den Ansatzen zeigt sich kein einheitlicher Lésungsweg, um Informalitat
aufzufangen. Dadurch wird die Aktualitat und Relevanz betont. Gemein ist den
Ausfiihrungen dennoch, dass sowohl die ISO 9000-Reihe als auch Agilitat den
Mehrwert des Kunden im Fokus haben.% Dieser Standpunkt lasst sich tiberdies
durch die validierten PRM nachweisen: Anforderungen implementieren an den
aufgezeigten Anknupfungspunkten der agilen Prozesse die Kundenerwartungen
in den Prozess. Diese wiederum werden mittels Regeln zu definierten
Zeitpunkten Uberprift. Dabei ermdglichen Reviews die Einbindung interner und
externer interessierter Parteien zur Evaluation und Bericksichtigung der
Zufriedenheit. Der  Abgleich des  Prozessverlaufs mit  weiteren
organisationsweiten  Aktivitdten  geschieht mittels  Koordination, um
Doppelarbeiten im Leistungserstellungsprozess zu vermeiden. In ihrem Handeln
orientieren sich die Mitarbeiter dabei an Vorgaben als ihre Handlungsmaxime.
Dies geschieht vor dem Hintergrund einer Zeitschiene, Uber die ebenfalls weitere
Aktivitaten und Anforderungen in den Prozessverlauf eingeschleust werden.
Insbesondere agile Prozesse weisen hier ein hohes Mal3 an Flexibilitat auf, mit
veranderten Anforderungen im Prozessverlauf umzugehen. Die dazu
notwendigen Aktivitaten gestalten agile Prozessteams durch Selbstverwaltung
aus. Infolge von Protektion werden die notwendigen UnterstiitzungsmalRnahmen
in der Aufbauorganisation bereitgestellt. Letztgenannter Punkt ist insbesondere

596 Weitlaufig wird dies als hybrider Ansatz aus klassischen und agilen Prozessen bezeichnet.
Zum Verstandnis wird Tieminger (2017) empfohlen, welcher das Thema in seinem Buch Uber
Projektmanagement schlussig aufbereitet. Tieminger (2017)

597 Williams and Cockburn (2003, pp. 40-41)

598 Stalhane and Hanssen (2008, p. 372)

599 Wright (2003, p. 43)

600 Wright (2003, p. 44)

601 Namioka and Bran (2004, pp. 262-263)

602 Stalhane and Hanssen (2008, p. 371)

603 Qasaimeh and Abran (2013, p. 1557)

604 Stalhane and Hanssen (2008, p. 383)

605 Ringbauer (2017, pp. 53-54)
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vor dem Hintergrund der Autonomie notwendig, die agile Prozessteams
erfordern.

5 Schlussfolgerung

5.1 Limitationen

Im Zuge der Ausarbeitungen sind inhaltliche und methodische Punkte offen, die
als Limitationen dieser Arbeit aufgefasst werden. Die Erdrterung agiler Prozesse
zeigte, dass das Konzept der Agilitat an sich bereits Diskussionsbedarf birgt. Als
Konsequenz dessen ist die Objektivitat der Definition fir agile Prozesse
eingeschrankt. Die Erfassung und Berucksichtigung einzelner Eigenschaften
wirden andere Autoren womdglich abweichend gewichten. Ahnliches gilt fur die
Anforderungen der ISO 9001:2015 an Prozesse. Vor dem Hintergrund des
Interpretationsbedarfs der ISO-Norm ist die Aneignung der engen und restriktiven
Perspektive der TUV Media (2015) ebenfalls zu reflektieren. Weitere
Einschrankungen zeigen sich in der Identifizierung von Prozessregelungen im
Rahmen der Literaturanalyse. Trotz der Systematik und Sorgfalt kann nicht
ausgeschlossen werden, dass weitere Prozessregelungen oder Tools wie FMEA
existieren, aus denen Erkenntnisse hatten gezogen werden kénnen. Als Folge
dessen unterliegt auch die Systematisierung der Prozessregelungen
eingeschrankter Reliabilitdt und Validitat. Flick (1991) bezeichnet dies als
Asel ekti ve Pl wonah diei Bntscheideng libergdie, Auswahl von
Kriterien letztlich auf der Einschatzung des Verfassers beruht.®% Diese
Restriktion trifft in diesem Fall auf die Kombination einzelner Elemente der
qualitativen Inhaltsanalyse zur Systematisierung zu. Als Konsequenz dessen ist
die  Kategorien- und Clusterbildung ebenfalls abzuwagen. Der
Interpretationsspielraum der ISO 9001 zeigt sich ferner in den Steckbriefen.
Grundlage ist ebenfalls die Perspektive der TUV Media (2015), wodurch
beispielsweise dokumentierte Informationen Ubernommen wurden. Als Folge
dessen ist der Transfer auf agile Prozesse zu hinterfragen. Das ist ungeachtet
des Versuchs einer nachvollziehbaren Kodierung anzunehmen, da diese durch
einen menschlichen Verfasser durchgefiihrt wurde und daher subjektiv ist.6%7
Letztlich ist eine Validierung in der Praxis schwierig, themenibergreifende
Experten sind rar und Organisationen moglicherweise zu individuell fur eine
empirische Uberprifung.

5.2 Fazit und Ausblick

In der vorliegenden Arbeit wurde sich der Frage gewidmet, ob agile Prozesse in
High-Level-Managementsysteme integriert werden kdnnen. Als Beispiel diente
das Qualitatsmanagementsystem der ISO 9001:2015, dessen Anforderungen an
Prozesse abgeleitet wurden. Parallel wurde eine Definition agiler Prozesse flr
Produktions- und Dienstleistungsprozesse ausgearbeitet. Grundlage dieser
Ausfiuhrungen ist eine Literaturanalyse, die fortfolgend auch zur Identifizierung
von Prozessregelungen genutzt wurde. Mittels Elementen der qualitativen
Inhaltsanalyse erfolgte eine Systematisierung der Prozessregelungen, um
Gemeinsamkeiten zusammenzutragen. Im Rahmen einer Abstraktion wurde
diese Grundgesamtheit zu einer allgemeingultigen Definition fir PRM abstrahiert.

606 Flick (1991, p. 169)
607 Bortz and Doring (2006, p. 154)
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Zusatzlich wurden acht konkrete PRM definiert, beschrieben und als Folge des
Transfers auf die abgegrenzten ISO 9001-Prozesskriterien konkretisiert. Diese
Validierung fuihrt zu ISO 9001-Prozessregelungsmechanismen, deren Einklang
sich mit agilen Prozessen und Prinzipien durch eine tabellarische Vergleichslogik
als Uberwiegend konform erwies. Widerspriiche stellten sich mit dem inharent
informellen Charakter agiler Prozesse heraus, weshalb dieser separat analysiert
und in Handlungsempfehlungen transformiert wurde. Somit konnte am Beispiel
agiler Prozesse und der ISO 9001:2015 gezeigt werden, dass Agilitat und
Managementsysteme nicht prinzipiell paradox sind. Dieses Resultat wirkt
insofern nachhaltig, als dass die Prozessregelungsmechanismen agiler und
klassischer Prozesse sich nicht wesentlich unterscheiden. Die aufgezeigten PRM
entstammen, mit Ausnahme von AGRM, klassischen Prozessen und liel3en sich
mit geringen Einschrankungen auf agile Prozesse ubertragen. Weiterhin wurde
aufgezeigt, dass Agilitat Dokumentation keinesfalls verleugnet, ebenso wenig wie
eine ISO 9001-Zertifizierung agile Prozesse prinzipiell ausschliel3t. Der Beitrag
liegt somit in den geschaffenen Grundlagen fur eine Zertifizierung agiler
Prozesse. GleichermalRen wurde somit dem latenten Gefuhl ideologisch
angefuhrter Positionen in der Diskussion um Agilitat und Standardisierung die
Argumentationsgrundlage entzogen. Dennoch gilt es, weitere Forschungsfragen
zu klaren. Agilitat gleichermaf3en wie agile Prozesse sind work-in-progress. Zwar
konnte in den Definitionen ein Konsens an Eigenschaften aufgezeigt werden, der
aber nichtsdestotrotz der Dynamik von Theorie und Praxis ausgesetzt ist.
Gleichwohl zeigt sich durch die stetige Begriffswandlung die Aktualitéat des
Themas. Weiterhin wurden die Wechselwirkungen der PRM untereinander
Uberwiegend ausgeblendet. Die Komplexitat konnte zunehmen, indem hybride
Prozesskonstellationen ebenfalls beriicksichtigt werden. Uberdies ist trotz der
aufgezeigten Limitationen denkbar, eine empirische Uberprifung durch
qualitative oder quantitative Verfahren durchzufuhren. In qualitativer Hinsicht
konnte beispielweise der dritte Schritt in den Empfehlungen von Stalhane und
Hanssen (2008) aus Kapitel 4.2.1 aufgegriffen werden, eine Uberprifung durch
externe, unabhéngige 1SO 9001-Auditoren durchzufiihren. In quantitativer
Hinsicht wéare eine schriftliche Befragung von Organisationen zur Ubereinkunft
agiler Prozesse mit Managementsystemen und der Art und Weise der
Synchronisation Uberlegenswert. Ironischerweise konnte es am Ende eine
Begrifflichkeit aus der agilen Welt sein, die Licke zwischen Agilitat und
Standardisierung zumindest metaphorisch zu schlieBen: Tailoring. Schlief3lich
obliegt es den Organisationen, die Vereinbarkeit von Agilitat und ISO 9001 zu
ermdglichen und durch organisations- und standardspezifische Anpassungen
vermeintliche Widerspriiche zu harmonisieren. Im Kern steht die Absicht, zeigen
zu kénnen, dass Qualitat und Prozessverbesserungen verinnerlicht worden und
nicht nur zu Zwecken der Zertifizierung Bestandteil des Prozesses sind. Der
Schlissel zum Erfolg ist in beiden Fallen die Verinnerlichung des
Qualitdtsgedankens, um die Idee der kontinuierlichen Verbesserung zu
etablieren.

Es zeigt sich, dass der explorative Charakter dieser Arbeit neue Erkenntnisse
aber auch Fragen in der Implementierung agiler Prozesse in
Managementsysteme herausgearbeitet hat und eine Vertiefung weiterverfolgt
und angestrebt werden sollte.
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JAN

‘ Qualitatsprozesse und Qualitatspolitik h
Qualitétsprozesse werden in der Regel in Form von Prozesslandkarten visualisiert. Sie definieren den Prozessinput, den
Prozessoutput sowie die dazu notwendigen Schritte zur Ausfiihrung und Transformation. Qualitatsprozesse beinhalten

\daruber hinaus Qualitétspolitiken, die als Orientierung dienen, wie Qualitatsziele erreicht werden sollen. )

7
( s N
Qualitatsverfahren
Qualitatsverfahren beschreiben die notwendigen Aktivitdten und Ma3nahmen, um Qualitatsprozesse und
Qualitatspolitiken umzusetzen. Qualitatsverfahren kénnen ebenso dazu dienen, eine High-Level-Sicht auf Prozessablaufe
\ zu ermdglichen (beispielsweise durch Schwimmliniendiagramme). )
7 AN
Arbeitsanweisungen
Arbeitsanweisungen beschreiben den detaillierten Ablauf bestimmter Aktivitaten. Dazu gehoren die notwendige
Dokumentation, Qualitatsberichte, Uberprifung der Kundenzufriedenheit sowie die Evaluierung der
Mitarbeiterzufriedenheit.
/ \
Anhang 1: 3-Tier Qualitatshandbuch®°8
/'/ Qualitatsmanagementsystem (4) \\
QOrganisation und l
deren Kontext |
) I Unterstiitzung
! ).
Betrieb
(8)
Planen Durch- Kunden-
flhren zufriedenheit
A
Anfor- Bewertung i
derungen Pla(rét).lng - -={ der Leistung E;gztgﬁge
des Kunden (9
Produkte und
Dienstleistungen
Erfordernisse I
und Erwartungen l Verbesserung
der relevanten | (10) |
interessierten \ /
Parteien (4) 3 J
: £
~. e
Anhang 2: Prozessmodell der ISO 9001:20158%
68Fji gene Darstellung in Anlehnung an: Nawrocki, Jasi

789)
609 |SO 9001:2015, p. 13
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Anhang 3: Anforderungen der 1ISO 9001:2015%1°

PDCA-
Zyklus

Normkapitel

Anforderung & Interpretation

Plan

4: Kontext der
Organisation

Zum Verstandnis der Organisation sollen relevante interne (Werte, Wissen, Leistung der Organisation)
und externe (gesetzlich, technisch, wettbewerblich) Themen identifiziert, evaluiert und Gberwacht werden.
AulRerdem werden neben der Organisationsstrategie auch die relevanten interessierten Parteien und
deren Anforderungen erfasst. Dartber hinaus wird der Anwendungsbereich des QMS unter
Berucksichtigung der genannten Aspekte prozessual definiert, aufgebaut, institutionalisiert und
kontinuierlich verbessert.

5: FUhrung

Die oberste Leitung ist im Allgemeinen zur Sicherstellung der Wirksamkeit eines QMS verpflichtet.
Zum einen wird eine strategische Sichtweise eingenommen. Zum anderen werden so die notwendigen
Ressourcen zur Etablierung eines prozessorientierten Ansatzes bereitgestellt. Damit verbunden ist die
Kundenorientierung als Handlungsmaxime, um die Kundenzufriedenheit zu steigern. In Ergdnzung
hierzu soll eine angemessene Qualitatspolitik etabliert, propagiert und aufrechterhalten werden unter
der Einbindung eines Befugnis- und Rollenkonzepts.

6: Planung

Mittels eines Risikomanagements erfolgt die Identifikation, Analyse, Bewertung und
Maflinahmengestaltung im Umgang mit Risiken. Hierzu notwendige Aktivitaten missen geplant,
durchgefuhrt und evaluiert werden. Aus der Qualitatspolitik werden zudem messbare Qualitatsziele
abgeleitet. Dies betrifft auch hieraus abgeleitete MaRnahmen. Ebenso Anderungen am QMS bedirfen
einer Prifung des Zwecks und erforderlicher Ressourcen.

7: Unterstltzung

Die Bereitstellung von Ressourcen fur den ganzheitlichen Organisationsbetrieb betrifft sowohl die
Personalplanung fir die Prozessausfiihrung sowie die dafiir notwendige Infrastruktur. Hierzu gehort
ebenfalls die Prozessumgebung (sozial, psychologisch, physikalisch) sowie die Ressourcen fiir die
eigentliche Prozessuberwachung und Prozessmessung, deren Ziel die Sicherstellung der
Konformitat von Produkten und Dienstleistungen ist. Letztere muss mittels verifizierbarer Messmittel in
dokumentierten Informationen festgehalten werden. Das hierzu notwendige Organisationswissen ist
spezifisch, tazit, basiert auf internen und externen Quellen und ist daher zu erfassen, festzuhalten und
bei Bedarf zur Verfiigung zu stellen. Wissen basiert auf der Kompetenz von Organisationsmitgliedern, die
ausgebildet, geschult, zielgerichtet vermittelt und erhalten werden muss. Das dafir notwendige

610 Ejgene Darstellung in Anlehnung an die Interpretation der TUV Media (2015, pp. 10-39). Markierte Worte sind Kernelemente der jeweiligen Anforderung.
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Bewusstsein ist organisationsweit zu schaffen. Hierflr sind Kommunikationskanale zu schaffen.
Erganzend unterstitzen dokumentierte Informationen, die, einmal erstellt, laufend Aktualisierungen
unterliegen und zielgerichtet gelenkt werden.

Do

8: Betrieb

Die Betriebliche Planung und Steuerung der Prozesse sollte entlang der Anforderungen erfolgen, die
durch Kommunikation mit dem Kunden erhoben und regelmaRig abgeglichen werden. Anderungen
sollten nachverfolgt werden. In der darauffolgenden Leistungserbringung sollte eine
Entwicklungsplanung als Grundlage fiur die Entwicklungseingaben der Funktions- und
Leistungsanforderungen dienen. Steuerungsmaflnahmen stellen konforme Entwicklungsergebnisse
sicher, wobei die Erfassung und Nachverfolgung von Entwicklungsanderungen sichergestellt werden
muss. Extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen sind ebenfalls auf ihre
Konformitat zu prufen. Art und Umfang der Steuerung skalieren mit den méglichen Auswirkungen auf
die Organisationsergebnisse und bedurfen einem angemessenen Ausmalfd an Informationen fir externe
Anbieter. Die Steuerung der Produktion und Dienstleistungserbringung erfordert dokumentierte
Informationen, Ressourcen sowie angemessene Messmittel. Hieraus resultierende Prozessergebnisse
sind eindeutig zu kennzeichnen und zurtickzuverfolgen. Eingebrachtes Eigentum der Kunden und
externer Anbieter ist sorgsam zu behandeln. Routinen zur Erhaltung der Prozessergebnisse mit den
Anforderungen sind zu definieren. Die Bereitstellung von Tatigkeiten nach der Lieferung sind
bereitzustellen. Jegliche Art von Anderungen der Anforderungen sind zu (iberwachen. AbschlieRend
sind Routinen zur Produktfreigabe nach Kriterien zu etablieren. Nichtkonforme Prozessergebnisse
sind aktiv zu steuern, korrigieren und erneut zu Uberprifen.

Check

9: Bewertung der
Leistung

Die Uberwachung, Messung, Analyse und Bewertung dient zur Festlegung des Messobjekts, das
durch geeignete Messmittel regemaRig evaluiert wird. Ein zentrales Element ist die Uberwachung der
Kundenzufriedenheit mittels geeigneter Methoden. Ergebnisse derartiger Uberwachungen sind
angemessen zu analysieren und zu bewerten, um die Wirksamkeit des QMS zu Uberprifen. Dies kann
auch durch ein internes Audit geschehen, das die Anforderungen an das QMS evaluiert. AuRerdem
erfolgen Managementbewertungen, im Rahmen derer die oberste Leitung das QMS auf seine
Wirksamkeit tGberprift. Die Eingaben und Ergebnisse der Managementbewertung sind gemaf den
Anforderungen zu evaluieren.

Act

10: Verbesserung

Im Allgemeinen unterliegen QMS kontinuierlichen Verbesserungsmaoglichkeiten. Diese kontinuierliche
Verbesserung umfasst auch den nachhaltigen Umgang mit Nichtkonformitéaten und
KorrekturmafRnahmen.
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Plan

Anhang 4: Analyse notwendiger Elemente zur 1ISO 9001-Zertifizierung von Prozessen®!!

Verstandnis der Organisation

Erwartungen interessierter
Parteien

Anwendungsbereich

Qualitdtsmanagementsystem
und dessen Prozesse

611 Eigene Darstellung in inhaltlicher Anlehnung an: TUV Media (2015, pp. 10-39)
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Fihrung und Verpflichtung

(Qualitéts-) Politik

Aufgaben; Verantwortung;
Befugnis

Risiken und Chancen

Qualitatsziele

Planung von Veranderungen
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Ressourcen

Kompetenz

Bewusstsein

Kommunikation

Dokumentierte Information

Do

Betriebliche Planung und
Steuerung
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Anforderungen an Produkte
und Dienstleistungen

Entwicklung von Produkten
und Dienstleistungen

Steuerung von externen
(ausgelagerten) Prozessen

Produktion und Erbringung
von Dienstleistungen
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Freigabe von Produkten und
Dienstleistungen

Steuerung nichtkonformer
Prozessergebnisse

Messung; Analyse;

Bewertung
Check 9 Interne Audits
Managementbewertung
Fehler- und
KorrekturmalRnahmen
Act 10 Kontinuierliche Verbesserung
Legende:

" | Betroffen

Beurteilung nicht zutreffend

82



Anhang 5: Kurzbeschreibung identifizierter Prozessregelungsansatze und

Toolsb12

Prozessregelung

Typ

Statistische Prozesskontrolle (SPC)

Prozessregelung zur Uberwachung von
Prozessverlaufen

Internes Kontrollsystem (IKS)

Prozessregelung zur Steuerung der
Organisationsaktivitéaten

Process Mining (PM)

Regelbasierte Prozessregelung

Prozessautomatisierung (PAU)

Selbstregulierte Prozessregelung

Prozesskostenrechnung (PKR)

Regelungsansatz des Prozesscontrollings

Engineering Process Controll
(EPC)

Pradiktive Prozessregelung

Three Lines of Defense (TLoD)

Governance, Risk und Compliance System (GRC-
System)

Agiles Risikomanagement (AGRM)

Selbstorganisiertes Risikomanagement durch agile
Prozessbeteiligte

Projektmanagement (PJM)

Fuhrung, Regelung und Verantwortung von Projekten

Fehler-Méglichkeits-
Einflussanalyse (FMEA)

Tool zur Analyse von Fehlerursachen und deren
moglichen Konsequenzen

Anhang 6: Automatisierungsfunktionen®!3

. PR Leitebenen Automatisierungsfunktionen
fihrungsebenen
Organisations- Organisations- | Langfristige Produktionsplanung; Kostenanalysen;
fuhrung leitebene Auftragsvergabe und i abwicklung; Statistiken
. ) Produktions- Betrlgb§ablaufplaang; Kapazitatsplanung;
Betriebsfiihrung : Termintberwachung; Auswertung der
leitebene o e
Prozessergebnisse; Qualitatssicherung
Prozessliberwachung; Fehlerdiagnose;
Analagenfiihrung Prozessoptimierung; An- und Abfahren;
Prozess- . . .
leitebene Storungsbeh_andlung, Prozesssmh_erung
. . steuern; verriegeln; regeln; notbedienen;
Maschinenfiihrung - i 0 -
Grenzwertiberwachung; Schutzanzeigen; registrieren
Feld. Sensoren messen der analogen und bindren Prozessgrofien;
' Feldebene Stelleingriffe Gber Motoren, Ventile usw.; Automatik-
und Aktoren ) .
/Hand-Umschaltung; anzeigen vor Ort

612 Eigene Darstellung.

613 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Lauber and Géhner (1999, p. 167)
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Anhang 7: Systematisierung der identifizierten Prozessregelungen®

Perspektive &

Disziplin & Kurz- Kern- ; . . Prozess-
. . (organisatorische) | Anwendungsbereich Umsetzung
Entstehung beschreibung Eigenschaften elemente
Verortung
T Risikomanagement Das IKS dient zur 1 Dokumentation und Disziplinarisch: High- Traditionell: fRollen- und In Form von
1 Finanzberichterstattung Kontrolle interner Aufzeichnung Level: 1 Rechnungswesen Zugriffskonzepte Frameworks
(Sarbanes-Oxley Act, Prozesse, vorrangig relevanter Vorgange T Aufsichtsrat Tendenz: { Verfahrens- wie
IKS 2002) im Rechnungswesen 1 Notifikation bei 1 Obere und mittlere 1 Organisationsweit auf anweisungen beispielsweise
und der Finanzbericht- |  Unstimmigkeiten Fuhrungsebene Geschéftsprozessebene 1 Checklisten COso.
erstattung. Funktionell: Mid-Level 1 Berichterstattung
1 Rechnungswesen 1 Zyklusbasiert
T Controlling PKR dient zur 1 Prozessanalyse, Disziplinarisch: Mid- 1 Prozesse mit Gemeinkosten |  Kostenarten-, PKR baut auf
1 Konzeptionell: Erfassung von i Kostenzuordnung, Level: und einem MindestmaR an Kostenstellen- und anderen vorigen
Activity Based Costing vorrangig i Kostentreiber- 1 Kosten(stellen)- Standardisierung Kostentrager- Ansétze auf, ist
Gemeinkosten auf identifizierung, verantwortlicher 1 Kann sowohl Produktions- rechnung aber an sich ein
PKR | fInhaltlich (DE): Geschéftsprozessebe Prozesskosten- Funktionell: Mid-Level: als auch 1 Berichterstattung eigenstandiges
Prozesskostenrechnung ne, um nur die kalkulation von 1 Controlling Dienstleistungsprozesse 1 Bedarfsorientiert Controlling-
(Péter Horvath und Inanspruchnahme Haupt- und umfassen oder kontinuierlich konzept.
Reinhold Mayer) kalkulatorisch Teilprozessen
zuzuordnen. 1 Beurteilung
fProduktionstechnik/ SPC beschreibt den 1 Qualitatsregelkarten Disziplinarisch: Low-to- Traditionell: 1 Obere und untere SPC kann als
Qualitdtsmanagement Einsatz statistischer 1 Eher Monitoring als Mid-Level: 1 Produktion physischer Guter Grenzwerte kontinuierliche
(Walter A. Shewhart, Verfahren zur Regelung 1l Prozessverant- Tendenz: 1 Benachrichtigung Prozess-
1930) Optimierung von 1 Akzeptanz inharenter wortlicher { Serviceprozesse 1 Kontinuierlich kontrolle mittels
SPC Dienstleistungs- und Prozessrisiken, die Funktionell: Low-Level: 1 Echtzeit méglich einer IT-
Produktionsprozessen | nicht per se 1 Prozessakteure 1 1T-gestiitzt Anwendung in
kontrolliert werden Echtzeit
konnen realisiert
werden.
T Produktionstechnik/ EPC beschreibt eine 1 Verringerung der Disziplinarisch: Low- Traditionell: 1 Statistische EPC kann als
Qualitatsmanagement Qualitatsverbesserung Prozessvariabilitat Level: 1 Teileindustrie Prognosemodelle manuelle/
sstrategie, um durch 9 Eher Regelung als 1 Prozessakteure Tendenz: 9 Korrektur des automatische
EPC manuellg und/ogler _ Monitoring Funktionell: Low-Level: 1 Teile- und Prozessindustrie Prozessergebnisses Regelun_g des
automatische Eingriffe | qTendenziell pradiktiv | 1 Prozessakteure durch Veranderung Prozessinputs
in den Prozessverlauf ausgerichtet der Prozessinputs verstanden
die QUaIltat Zu 9 z.B. zwischen werden.

steigern.

1 Aottom-u p fi

Teilprozessschritten

614 Eigene Darstellung.
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T Produktionstechnik/ Urspriinglich als 1 (Praventive) Disziplinarisch: Low- Traditionell: 1 Systematische FMEA kann
Qualitatsmanagement punktuelle Fehlerverringerung Level: 1 Punktuelle Fehleranalyse in Fehleranalyse manuell/auto-
(Toyoda Sakichi, 1902) Fehleranalyse und T vermeidung 1 Prozessakteure Produktionsprozessen 1 Vom punktuellen matisch zur
EMEA konzipiert, dient FMEA | § Fokus auf Funktionell: Low-Level: Tendenz: Ansatz hin zur Fehlervermei-
inzwischen als Ursachenermittlung 1 Prozessakteure 1 Kontinuierliche Anwendung kontinuierlichen dung dienen
praventiver Ansatz zur Analyse und agiert als
Fehlervermeidung. 1 Echtzeit (theoretisch) | Methode zur
moglich Qs.
T Risikomanagement TLoD dient der fRi si koé Disziplinarisch: High- Traditionell: T Richtlinien TLoD ist
systematischen -erfassung, Level: {1 Vorrangig im Finanz- und 1 Regelungen konzeptionell
Risikosteuerung durch -evaluierung, 1 Obere Versicherungswesen 1 Verfahrensanweisun | breitflachig und
Verantwortlichkeiten -bewertung, Geschaftsfiihrung Tendenz: gen erfordert: IT-
TLoD und Befugnisse, um -verringerung und Funktionell: Low-to-High- | { Branchentbergreifende 1 Compliance- Systeme,
eine Ausrichtung an -vermeidung Level: Anwendung (1A 2013) Vorschriften Definierte
den strategischen 1 Dreistufige Kontrolle | 1 Mitwirkung tber alle 1 Berichterstattung Berichtswege,
Organisationszielen 1 Best Practice Ebenen 1 Dokumentation Rollenkonzept.
zu ermoglichen. 1 Nahe zum IKS
T Produktionstechnik/ PAU ist die IT- 1 Materie, Energie und | Disziplinarisch: Low-to- Traditionell: 1 Definition von PAU funktioniert
Informationssysteme gestitzte Kontrolle, Informationen als Mid-Level: 1 Produktionsprozesse, aber Gutekriterien selbstreguliert,
Uberwachung und Medium 9 Prozessakteure und fur Materie, Energie und 1 Selbstreguliert automatisch,
PAU Regelung technischer | { Analoge und digitale Prozessverantwortliche | Informationen { Obere und untere und IT-gestiitzt
Prozesse. Messdatenerfassung Funktionell: Technisch: Tendenz: Grenzwerte zur proaktiven
9 StérgroRen auf der 1 Prozesssteuerungs- 1 Weitere 1 Kontinuierlich Prozess-
Prozessstrecke Anwendungssysteme Organisationsbereiche, z.B. | qEchtzeit méglich steuerung.
beeinflussen (IT) und Qualitatskontrolle
finformationssysteme/ PM ist die (Re-) 9 Abgleich zwischen Disziplinarisch: Low-to- 1 Branchen- und 1 Konformitat von PM als
Business Intelligence Konstruktion von definierten Mid-Level: Industrietibergreifende IT- Geschaftsprozessen | regelstrikter
Geschéftsprozessen Prozessmodellen und | 1 Prozessakteure und Systeme mit definieren Abgleich
auf der Geschaftsregeln auf Prozessverantwortliche Geschaftsregeln zwischen
PMI transaktionalen Ebene Workflow-Ebene Eunktionell: Technisch: abgleichen Prozess-
durch die Analyse von 1 Prozesssteuerungs- 1 Echtzeit modellen und
Ereignisprotokollen und 1 Sequenzbasierte tatsachlichen
(@event 1 ogg Anwendungssysteme Abgleich Ablaufen.
(M)
T Agilitat/Qualitatsmanag | Agiles 1 Implizit vs. explizit Disziplinarisch: Low-to- 1 Produktions- und 1 Iterativ und Implizites und
ement/Risikomanagem Qualitatsmanagement | { Iterativ High-Level: Dienstleistungsprozesse inkrementelle explizites
ent ist kein festes Konzept | q Balance zwischen 9 Prozessakteure 9 Branchen- und Ansatzzyklen Risiko-
AGRM (Agiles Manifest, 2001) und untgrliegt Akzeptanz und Orggnisationsfﬂhrun_g industrietibergreifende, agile | 1 Kontinuierlich management
Diskussionsbedarfen. Vermeidung von Funktionell: Low-to-Mid- Prozessumgebungen { Basierend auf durch Kunden-
Risiko Level: iterativen einbindung
1 QM-Akteure, agile Prozesszyklen und Peer
Prozessmitarbeiter Reviews.
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T Informationssysteme PJM beschreibt die 9 Einmalig Disziplinarisch: Low-to- Traditionell: 1 Meilensteine PJIM wird im
systematische 1 Zeitlich, finanziell, High-Level: 11T-Projekte 1 Projektlenkungsauss | Rahmen eines
Vorgehensweise bei personell begrenzt 1 Uber alle Tendenz: chuss Projektteams
einmaligen Vorhaben 1 Unterteilung in Organisationsbereiche 1 Uber alle Branchen hinweg 1 Projektleiter & mit
mit begrenzten Phasen Funktionell: Low-to-Mid- Projektteam Projektleiter
PIM zeitlichen, personellen Level: 1 Handbiicher, und einem
und finanzielle 1 Uber alle Verfahrens- richtungsweisen
Ressourcen Organisationsbereiche anweisungen, den Projektlen-
Besprechungs-proto- | Kungsaus-
kolle, Formulare, SCh}J_SS
Entscheidungs- realisiert.
analysen

Anhang 8: Grundgesamtheit zur Mustererkennung®®

Rollen- und Zugriffskonzepte; Verfahrensanweisungen; Compliance-Regelungen; Governance; Berichterstattung; Dokumentation;
Zyklusbasiert; Echtzeit; Kontinuierlich; Obere und untere Grenzwerte; Prozessverbesserung zwischen Teilprozessschnitten;
Richtlinien; Regelungen; Selbstreguliert; Automatisch; Manuell; Proaktiv; Reaktiv; Konformitat, Geschéaftsregeln; Sequenzieller
Ablauf; Iterativ; Inkrementell; Prozesszyklen; Notifikation bei Unstimmigkeiten; Prozessanalyse; Beurteilung; Monitoring; Steuerung;
Qualitatsregelkarten; inhérente Prozessrisiken anerkennen; IT-Systeme; Managementsupport gewahrleisten; Pradiktiv; Regelung;
Verringerung der Prozessvariabilitat; Fehlervermeidung; Fehlerverminderung; Best Practice; Storgrof3en auf Prozessstrecke
beeinflussen; Prozessergebnis steuern; Prozessinput steuern; Akzeptanz von Risiken; Implizit vs. Explizit; Risikomanagement;
Messwerte erheben; beherrschte und fahige Prozesse; Peer Review; Warngrenzen; Eingriffsgrenzen; "bottom-up"; "top-down";
Framework; Prozessdurchlaufzeiten; Prozesswissen; Weiterbildung der Mitarbeiter; Prozessorientierung; Prozessabbild;
Kostenrechnung; Kostenmanagement; Alignment; strategische Zielorientierung; Prozesskomplexitat; Selbstorganisation;
Prozessmanagement; Prozesscontrolling; prozessoptimale Produkte; Kundeneinbindung; Korrekturmaf3nahme;
Qualitatscharakteristiken; Anforderungen erfassen; Prozessfehler eindammen; Prozessfehler verhindern; Produktivitéat steigern;
Verantwortlichkeiten; Entscheidungsbefugnisse; prozessuale Ausrichtung; Meilensteine; Audit; Lenkungsausschuss; Handbticher;
Besprechungsprotokolle; Formulare; Entscheidungsanalyse; Projektcontrolling; Machbarkeitsstudie; Systemkonzepte;
Projektauftrage; Lastenheft; Pflichtenheft; rollierende Planung; Pufferzeiten; Phasen; Zyklen; Projektstartzeitpunkt;
Projektendzeitpunkt;

615 Figene Darstellung.
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Anhang 9: Abdeckung der ISO 9001-Prozesskriterien durch PRM (1.a)%16

Prozessregelungsmechanismen®’
Anforderungen Regeln Vorgaben Selbstverwaltung Review Zeit Koordination Protektion
9l Dokumentation externer I Kommunikation 9] Evaluierung des
Einflisse durch interessierte des Erfullungsgrads zur
Parteien Organisationszwe Beruicksichtigung interner
1] Dokumentation interner cks & : und externer Einflisse
Einbindung Richtlinien, Standards, strategischer 9] Evaluierung der
interner und Vorgehensweise, Ausrichtung Zielerreichung
Wissenssammlungen 91 Qualitatspolitik
externer Themen q ) . fro " 1 Marktanalysen
- ;I';blelle Themenbereich / Thema Fuhrungspolitik 11 Kundenbefragungen
elevanz
B { Trondanal 1l Ressourcenplan 9] Mitarbeiterbefragungen
rendanalysen 5
GC) v 1l Personalpléne 9] Finanzbezogenes
= 9l Investitionsplane Kennzahlensystem
e o 9 Formalisierte Erfassung der 9l Abgleich der 9] Review mit externen und
‘= | Einbinden und Kundenanforderungen mittels Kundenanford internen interessierten
x. Uberwachen dokumentierter Informationen erungen zu Parteien zum Abgleich der
N .
4 relevanter 1] Anfragen ;efltnle:ketzn Forderungen
8 | interessierter {1 Auftragsbestétigungen e ¥/ kunden-
B‘ , ~ 9l Projektplane zufriedenheitsbefragungen
© | Parteien und T vertrage i ——, )
ilensteinpla 9] Reviewprotokolle
O | deren 1 Lastenheft - :
s ) 9 Auditprogramm
S | Anforderungen I pfiichtenheft 1 Mess- und
8 Prufpléane
9l Ubertragung 9] Abgrenzung durch 9l Formale
©) definierter Abstimmung Einflussnahme
Q Kompetenzen okonomischer, im Rahmen der
9 Rollen- und technischer, sozialer Aufbauorganisati
; und menschlicher on
Anwendungs- Entscheidungskonze NN -
. - pte 9 mitteilungen an
bereich definieren 9] Prozesslandschaft interessierte
9l Multiprojektmanagem Parteien
ent
9l Programmmanageme
nt

616 Eigene Darstellung in inhaltlicher und interpretatorischer Anlehnung an: TUV Media (2015, pp. 10-39)
617 Die PRM basieren auf den Erkenntnisse aus Kapitel 3. Ein PRM kann ein oder mehrere ISO 9001-Prozesskriterien abdecken und vice versa.
618 Die aufgefuihrten Prozesskriterien reprasentieren die zusammengefassten Kriterien aus Tabelle 1. Somit haben die Kriterien insgesamt drei Destillationsstufen

durchlaufen und reprasentieren die ISO 9001-Anforderungen in dieser Tabelle in komprimierter Form.
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Ressourcen
bereitstellen

Uberpriifung der
Prozess-
ergebnisse

Bericksichtigung
gesetzlicher und
behdrdlicher
Regelungen

Verantwortlich-
keiten und
Befugnisse zur
Prozess-
durchfiihrung
koordinieren
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Risikomanage-
ment prozessual
einbinden

Qualitatsziele in
Prozesse
einbinden

Kompetenzen
Beteiligter
sicherstellen

Dokumentierte
Informationen
bereithalten
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Art, Dauer und
Umfang des
Leistungser-
stellungspro-
zesses definieren

Konformitét des
eigentlichen
Leistungser-
stellungspro-
zesses
gewahrleisten

Nichtkonforme
Prozess-
ergebnisse
korrigieren

Uberwachung,
Messung, Analyse
und Bewertung
des Messobjekts
im Prozessverlauf

Zeitplanung
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Kontinuierliches
Verbesserung des
Leistungser-
stellungs-
prozesses

9l Interne und externe
kontinuierliche

i VorbeugemaRnahmen
I Fortschrittsberichte

9] Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

Aufdeckung von Mangeln, zu definierten

Fehlern und Zeitpunkten

Inkonsistenzen 9] Kontinuierliche Initiierung
9] Verbesserungsvorschlags von

wesen Verbesserungsinitiativen

9 Punktuelle
Verbesserungsinitiativen

innerhalb der
Organisation

I Managementreviews

9] Verbesserungsvorschlag
swesen

Legende:
+:

0.

Kursive Elemente:

Prozessregelungsmechanismus deckt dieses ISO 9001-Prozesskriterium gemal seiner

Grundlagendefinition ab

Beurteilung kann mangels Kenntnissen oder Plausibilitat nicht vorgenommen werden

Dokumentierte Informationen

Input von: k i k k
Kunden, Team, Scrum Master

Fuhrungskréfte Daily Standup
| Q Meeting

(Entwickler-)

Product Owner
1-4 wochige Sprints

Ara o A

Kunde

Sprint Review

Sprint
Planning
Meeting

Product
Backlo
9

Team
Sprint
Backlog

> Produktinkrement

Sprint Enddatum
und Deliverables
andern sich nicht

AARA

Sprint Retrospektive

Anhang 10: Scrum®?®

619 Eigene Darstellung in Anlehnung an: Sutherland and Schwaber (2007, p. 19)
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Anhang 11: Bewerteter Transfer der PRM auf agile Prozesse (2.a & 2.b)%%°

Informell Kunden- Kontinuierliche
Iterativ Inkrementell Selbstorganisiert | (Kommunikation; - Selbstverbesserun
Wissen) einbindung g

Anfor-
derungen

620 Eigene Darstellung. Die Priflogik wird in Anhang 12 fur jeden PRM durchdekliniert.

Cross-
funktionale
Teams
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Vorgaben

Formalisierte
Kommunikation zur
verbindlichen
Harmonisierung
personlicher und
organisations-
bezogener
Zielsetzungen durch
Beteiligte. Die
personlichen
Ambitionen agiler
Prozessbeteiligter kann
im Konflikt zu den
Organisationszielen
stehen, falls die
Personen eigene
Interessen im Rahmen
eines Rollen- und
Berechtigungskonzepts
héher gewichten.

Formalisierte
Kommunikation zur
Verpflichtung aller
Beteiligten zur
kontinuierlichen
Verbesserung und der
Einhaltung der
Qualitatspolitik und
dessen Qualitatsziele.

Selbstver
waltung

Formalisierte Zuteilung
definierter
Kompetenzen sowie
erforderlicher
personeller und
kompetenzbezogener
Ressourcen.

Formalisierte Zuteilung
erforderlicher
personeller
Ressourcen.

Review

Evaluierung des
Erflllungsgrads der
Anforderungen
interessierter
Parteien sowie des
konformen
Umgangs mit
Nichtkonformitaten.

Evaluierung von
Prozessverlaufen,
Prozessobjekten und
Kundenanforderungen
unter deren Partizipation
mittels Testen, Prifen und
Analyse durch
angemessene
Messverfahren.
Evaluierung durch
Erfassung und Handling
interner und externer
Fehler, Inkonsistenzen
sowie Nichtkonformitéten.
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Ansatz zur zeitlichen
(punktuellen und
kontinuierlichen)
Regulierung von
Prozessaktivitat sowie
zur Definition und
Abgrenzung von

Zeit Prozessaktivititaten.
Ansatz zur zeitlichen
Kontrolle von
Prozessverlaufen und
Prozessobjekten nach
Angemessenheit und
Notwendigkeit.
Abgrenzung durch Abgrenzung durch
Abstimmung der Abstimmung der
Ablaufe innerhalb einer | Ablaufe innerhalb einer
. Organisation sowie zur | Organisation in
Koordi- |ganzheitlichen intervallbasierten oder
nation Evaluierung der ereignisbezogenen
Erreichung von Prifungen der
Elementen der Elemente der
Qualitatspolitik und Qualitatspolitik und
dessen Qualitatsziele. |dessen Qualitatsziele.
Protek-
tion

Intervallbasierte und /
oder ereignisbezogene
Uberpriifung der
Elemente der
Qualitatspolitik.

Einflussnahme im
Rahmen der
Aufbauorganisation
mittels formaler
MaRnahmen.
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Legende®?!:

o Zielkomplementaritat: Der Prozessregelungsmechanismus deckt dieses ISO 9001-Prozesskriterium gemal seiner
deskriptiven Steckbrief-Definition ab.

a: Zielanpassungsnotwendigkeit: PRM kann die Transferleistung nur eingeschrénkt gewahrleisten.

I Zielkonkurrenz: PRM wirkt kontrar zum agilen Prozess, weshalb die Vereinbarkeit begrenzt bzw. unvereinbar ist.

o: Zielneutralitat: Der Aspekt ist wichtig, kann aber mangels Kenntnissen oder Plausibilitat nicht bewertet werden.

22Di e Bewertungen aZielkomplementarit2at, Zielkonkurrenz, Ziel7mpedd®ral i t2té wurder
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Anhang 12: Zuordnung®?? zwischen ISO 9001-PRM und den Kernelementen agiler Prozesse®23

PRM nach ISO 9001:2015

Anforderungen

Regeln

Kernelemente
agiler Prozesse

Auspragungen

Erfassung und Formalisierung:

1 externer und interner Themen und Risiken
1 von Anforderungen interessierter Parteien
9 gesetzlicher und behérdlicher Anforderungen
1 von Erwartungen an die Vorgehensweise
1 des Umgangs mit Nichtkonformitaten
zur Uberwachung, Messung und Analyse von

Objekten

Formalisierte Verbindlichkeiten der Beteiligten zum:
1 Abgleich der Anforderungen interessierter Parteien zu
definierten Zeitpunkten
1 Einhalten definierter
Berechtigungskonzepte
1 Befolgen schriftlicher Handlungsrichtlinien
1 dokumentierten Umgang mit Nichtkonformitaten

Rollen- und

1 Arbeit in zeitlichen Zyklen

Anhang 13: Verknupfung lterativ - Anforderungen

Anhang 14: Verkniipfung lterativ - Regeln

des Teams sowie beziiglich des Endprodukts

Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

interessierter Parteien

1'[ Schrittweise Verbesserungen des Produkts Arbe.it in ?eit"Chen Zyklen T[ EnNartungen ?n die Arbeit in zeitlichen Zyklen ﬂ Befolgen schriftlicher
Iterativ sowie der Teaminternen Arbeitsweisen Schrittweise Vorgehensweise Schrittweise Handlungsrichtlinien
{ Timboxed: strenge, zeitliche Begrenzung der Verbesserungen f Anforderungen Verbesserungen 1 Dokumentierter
Aktivitaten Timeboxed interessierter Parteien i Umgang mit
Timeboxed . o
Nichtkonformitaten
1 Modularer Aufbau des Endprodukts Anhang 15: Verknipfung Inkrementell - Anforderungen Anhang 16: Verknipfung Inkrementell - Regeln
1 Schrittweise Produktauslieferungen an den Modularer Aufbau - Modularer Aufbau TAbgleich der
Inkrementell Endkunden Schrittweise f Erwartungen an die Schrittweise Anforderungen
{ Kontinuierlicher Evaluationsprozess innerhalb Produktauslieferungen Vorgehensweise Produktauslieferungen LR e S
1 Anforderungen Kontinuierlicher zu definierten

Verbesserungsprozess

Zeitpunkten

Selbstorganisiert

1 Entscheidungskompetenzen fiir agile
Prozessteams

1 An teaminterner Zielsetzung orientieren

9 Ausgestaltung der eigenen Arbeitsweise

Anhang 17: Verkniipfung Selbstorganisiert -
Anforderungen

Anhang 18: Verkniipfung Selbstorganisiert - Regeln

Entscheidungskompetenzen

Gemeinsame Zielsetzung

Eigene Arbeitsweisen

Anforderungen bieten
hierzu nach der
Definition des PRM nur
ungeniigende
Anknupfungspunkte.

Entscheidungskompetenzen | { Einhalten definierter

Gemeinsame Zielsetzung Rollen- und

Berechtigungskonzepte
9 Befolgen schriftlicher
Handlungsrichtlinien

Eigene Arbeitsweisen

622 Die Zuordnung setzt sich aus Griinden der Leserlichkeit aus mehreren nachfolgenden Tabellen zusammen.
623 Eigene Darstellung in Anlehnung an die Idee der Kodierung von Déring und Bortz (2006). Déring und Bortz (2006, p. 330). Die Legende zur farblichem

Markierung orientiert sich an Fuf3note 621 aus Anhang 11.
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Informell
(Kommunikation;
Wissen)

1 Tazites Wissen durch personenorientierte
Arbeitsweisen

1 Informelle Kommunikation in Koordinations-
Meetings

1 Tagliche Meetings mit geringer / keiner
Protokollierung

Anhang 19: Verknupfung Informalitat - Anforderungen

Anhang 20: Verkniipfung Informalitat - Regeln

Kundeneinbindung

1 Einbindung regelmagiger Kundenfeedbacks

1 Interne Evaluationsrunden zur kritischen
Reflexion

9 Stakeholder-Integration

Anhang 21: Verknipfung Kundeneinbindung -
Anforderungen

Anhang 22: Verknipfung Kundeneinbindung - Regeln

Kundenfeedbacks

Selbstreflexion

Stakeholder-Integration

9 Anforderungen
interessierter Parteien

9 Externe und interne
Themen

T Umgang mit
Nichtkonformitéaten

Kundenfeedbacks

Selbstreflexion

Stakeholder-Integration

M Abgleich der
Anforderungen
interessierter Parteien
zu definierten
Zeitpunkten

Kontinuierliche
Selbstverbesserung

1 Regelmafige Evaluationen der
Vorgehensweise

1 Verstarken positiver, dampfen negativer Effekte

1 MaBnahmenkataloge entwickeln zur
kontinuierliche Selbstverbesserung

Anhang 23: Verkniipfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Anforderungen

Anhang 24: Verknupfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Regeln

Prozessevaluation

Selbstreflexion

MaRnahmenkataloge

9 Erwartungen an die
Vorgehensweise

T Umgang mit
Nichtkonformitaten

Prozessevaluation

Selbstreflexion

MafRnahmenkataloge

9 Abgleich der
Anforderungen
interessierter Parteien zu
definierten Zeitpunkten

9 Dokumentierter Umgang
mit Nichtkonformitaten

Cross-funktionale
Teams

1 Besetzung agiler Teams mit bereichs- und
funktionstibergreifenden Fahigkeiten

1 Aufbau, Weiterbildung und Erhalt der
Qualifikationen agiler Akteure

Anhang 25: Verkniipfung Cross-funktionale Teams -
Anforderungen

Anhang 26: Verkniipfung Cross-funktionale Teams -
Regeln

Cross-funktionale Teams

Quialifizierungsmanagement

Anforderungen bieten
hierzu nach der
Definition des PRM
keine
Ankniipfungspunkte.

Cross-funktionale Teams

Qualifizierungsmanagement

Regeln bieten hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknupfungspunkte.
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PRM nach ISO 9001:2015

Vorgaben

Selbstverwaltung

Kernelemente
agiler Prozesse

Auspragungen

Formalisierte Kommunikation zur:

1 strategischen Ausrichtung sowie des Organisationszwecks

1 Qualitatspolitik samt Qualitatszielen

1 Verpflichtung aller Beteiligten zur
Verbesserung

1 verbindlichen Harmonisierung
organisationsbezogener Zielsetzungen durch Beteiligte

kontinuierlichen

persoénlicher und

Formalisierte Zuteilung:

I definierter Kompetenzen
personeller,

9 erforderlicher

finanzieller und

kompetenzbezogener Ressourcen

1 der
Verantwortlichkeiten

Legitimation  zur

Ausfihrung  operativer

1 Arbeit in zeitlichen Zyklen
1 Schrittweise Verbesserungen des Produkts

Anhang 27: Verkniipfung lterativ - Vorgaben

Arbeit in zeitlichen Zyklen Vorgaben bieten hierzu

Anhang 28: Verknipfung Iterativ - Selbstverwaltung

Arbeit in zeitlichen Zyklen

Schrittweise

Selbstverwaltung bietet
hierzu nach der

Iterativ sgwie der Teaminterne.n'Arbeitsweisen SohTieiee e ol BEticn CEs T —— Definition des PRM
1 T|mb0><_eq5_strenge, zeitliche Begrenzung Verbesserungen PRM keine _ keine
der Aktivitaten Tmeboxed Ankniipfungspunkte. Timeboxed Ankniipfungspunkte.
1 Modularer Aufbau des Endproduks Anhang 29: Verknipfung Inkrementell - Vorgaben Anhang 30:S\é:agls<tnvuep;\f;;?ul:grementeII -
i i i Modul Auf . .
1 Schrittweise Produktauslieferungen an den 5 gt?rlijtte\:\: ;fseu bau Vorgaben bieten hierzu P E—
Inkrementell Endkunden nach der Definition des Selbstverwaltung bietet

1 Kontinuierlicher Evaluationsprozess
innerhalb des Teams sowie beziiglich des
Endprodukts

Produktauslieferungen PRM keine

Kontinuierlicher Ankniipfungspunkte.

Verbesserungsprozess

Schrittweise
Produktauslieferungen

Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

hierzu nach der Definition
des PRM keine
Anknupfungspunkte.

Selbstorganisiert

1 Entscheidungskompetenzen fiir agile
Prozessteams

1 An teaminterner Zielsetzung orientieren

9 Ausgestaltung der eigenen Arbeitsweise

Anhang 31: Verkniipfung Selbstorganisiert - Vorgaben

Entscheidungskompetenzen

9 Formalisierte
Kommunikation zum
Alignment der
Organisationsstrategie und
personlicher Ambitionen (+)

1 Konfliktpotenzial eigener
Arbeitswesen mit
formalisierten Vorgaben (-)

91 Neutralitat gegenitiber
Entscheidungskompetenzen

(0)

Gemeinsame Zielsetzung

Anhang 32: Verkniipfung Selbstorganisiert -
Selbstverwaltung

Entscheidungskompetenzen

Gemeinsame Zielsetzung

Eigene Arbeitsweisen

9 Formalisierte Zuteilung
definierter
Kompetenzen

9 Formalisierte Zuteilung
der Legitimation zur
Ausfiihrung operativer
Verantwortlichkeiten

98




Informell
(Kommunikation;
Wissen)

1 Tazites Wissen durch personenorientierte
Arbeitsweisen

1 Informelle Kommunikation in Koordinations-
Meetings

1 Tagliche Meetings mit geringer / keiner
Protokollierung

Anhang 33: Verkniipfung Informalitat - Vorgaben

Anhang 34: Verknipfung Informalitéat -
Selbstverwaltung

Kundeneinbindung

1 Einbindung regelmafiger
Kundenfeedbacks

1 Interne Evaluationsrunden zur kritischen
Reflexion

1 Stakeholder-Integration

Anhang 35: Verknipfung Kundeneinbindung - Vorgaben

Kundenfeedbacks

Selbstreflexion

Stakeholder-Integration

Vorgaben bieten hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknupfungspunkte.

Anhang 36: Verknupfung Kundeneinbindung -
Selbstverwaltung

Kundenfeedbacks

Selbstreflexion

Stakeholder-Integration

Selbstverwaltung bietet
hierzu nach der Definition

des PRM keine
Anknupfungspunkte.

Kontinuierliche
Selbstverbesserung

1 Regelmafige Evaluationen der
Vorgehensweise

1 Verstarken positiver, ddmpfen negativer
Effekte

1 MaBnahmenkataloge entwickeln zur
kontinuierliche Selbstverbesserung

Anhang 37: Verkniipfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Vorgaben

Anhang 38: Verknuipfung Kontinuierliche

Selbstverbesserung

- Selbstverwaltung

Prozessevaluation

Selbstreflexion

Maflnahmenkataloge

1 Verpflichtung aller
Beteiligten zur
kontinuierlichen
Verbesserung

1 Qualitatspolitik samt
Qualitatsziele

Prozessevaluation

Selbstreflexion

MaRnahmenkataloge

Selbstverwaltung bietet
hierzu nach der Definition

des PRM keine
Anknuipfungspunkte.

Cross-funktionale
Teams

1 Besetzung agiler Teams mit bereichs- und
funktionstibergreifenden Fahigkeiten

9 Aufbau, Weiterbildung und Erhalt der
Qualifikationen agiler Akteure

Anhang 39: Verkniipfung

Vorgaben

Cross-funktionale Teams -

Anhang 40: Verkniipfung Cross-funktionale Teams -
Selbstverwaltung

Cross-funktionale Teams

Qualifizierungsmanagement

Vorgaben bieten hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Ankniipfungspunkte.

Cross-funktionale Teams

Quialifizierungsmanagement

9 Formalisierte Zuteilung

personeller und
finanzieller
Ressourcen
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PRM nach ISO 9001:2015

Kernelemente
agiler Prozesse

Auspragungen

Review Zeit
Evaluierung: Ansatz zur:
1 des Erfullungsgrads interner und externer Themen und 1 zeitlichen Regelung von Prozessverlaufen
Risiken 1 Kontinuierlichen Durchfuhrung von
9 der Zielerreichung der Anforderungen interessierter Risikomanagement

Parteien unter deren Partizipation

=

=

der Prozessergebnisse
der Kundenzufriedenheit

9 Aktualitdt und Einhaltung behdrdlicher und gesetzlicher

Normen

1 von Prozessverlaufen und Prozessobjekten mittels Testen,

Prifen und Analyse durch angemessene Messverfahren

9 durch Erfassung und Handling interner und externer Fehler,

1

1

1 Definition und Beschrankung der Dauer von
Aktivitaten
zeitlichen Kontrolle von Prozessverlaufen und
Prozessobjekten nach Angemessenheit und
Notwendigkeit
zeitlichen Koordination
Aktivitéten

punktuellen und kontinuierlichen Initiierung von

innerorganisatorischer

Inkonsistenzen sowie Nichtkonformitaten

Verbesserungsinitiativen

Anhang 42: Verknupf

ung lterativ - Zeit

Arbeit in zeitlichen 1 Zeitliche Regelung und
Zyklen Kontrolle von
1 Arbeit in zeitlichen Zyklen Anhang 41: Verknipfung lterativ - Review Schrittweise Prozessverlaufen
1 Schrittweise Verbesserungen des Produkts Arbeit in zeitlichen Zyklen Review bietet hierzu Verbesserungen 1 Punktuelle und
Iterativ sowie der Teaminternen Arbeitsweisen Schrittweise e GET PR s kontinuierliche
1 Timboxed: strenge, zeitliche Begrenzung der Verbesserungen PRM keine Initiierung von -
Aktivitaten Tmehored Ankniipfungspunkte. Timeboxed Ver_t)g§serunQS|n|tlatlven
1 Definition und
Beschrankung der
Dauer von Aktivitaten
{ Modularer Aufbau des Endprodukts Anhang 43: Verkniipfung Inkrementell - Review Anhang 44: Verkniipfung Inkrementell - Zeit
T Schrittweise Produktauslieferungen an den Modularer Aufbau Review bietet hierzu Modularer Aufbau Zeit bietet hierzu nach
Inkrementell Endkunden Schrittweise Schrittweise

1 Kontinuierlicher Evaluationsprozess innerhalb
des Teams sowie bezliglich des Endprodukts

Produktauslieferungen M BT BETHET G2

PRM keine

Kontinuierlicher Ankniipfungspunkte.

Verbesserungsprozess

Produktauslieferungen

Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

der Definition des PRM
keine
Anknuipfungspunkte.

Selbstorganisiert

1 Entscheidungskompetenzen fur agile
Prozessteams

1 An teaminterner Zielsetzung orientieren

9 Ausgestaltung der eigenen Arbeitsweise

Anhang 45: Verknipfung Selbstorganisiert - Review

Entscheidungskompetenzen Review bietet hierzu

Gemeinsame Zielsetzung nach der Definition des

PRM keine

Eigene Arbeitsweisen Ankniipfungspunkte.

Anhang 46: Verknipfung Selbstorganisiert - Zeit

Entscheidungskompetenzen

Zeit bietet hierzu

Gemeinsame Zielsetzung

nach der Definition

Eigene Arbeitsweisen

des PRM keine
Anknupfungspunkte.
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Informell
(Kommunikation;
Wissen)

1 Tazites Wissen durch personenorientierte
Arbeitsweisen

1 Informelle Kommunikation in Koordinations-
Meetings

1 Tagliche Meetings mit geringer / keiner
Protokollierung

Anhang 47: Verknupfung Informalitét - Review

Tazites Wissen Review bietet hierzu
Informelle Kommunikation nach der Definition des
Geringe / Keine PRM keine
Protokollierung Anknupfungspunkte.

Anhang 48: Verkniupfung Informalitat - Zeit

Tazites Wissen

Zeit bietet hierzu nach
der Definition des PRM
keine

Informelle
Kommunikation

Geringe / Keine

Protokollierung Anknupfungspunkte.

Kundeneinbindung

1 Einbindung regelmagiger Kundenfeedbacks

1 Interne Evaluationsrunden zur kritischen
Reflexion

1 Stakeholder-Integration

Anhang 49: Verknipfung Kundeneinbindung - Review

Kundenfeedbacks 9 Anforderungen
Selbstreflexion interessierter Parteien
9 Umgang mit

Stakeholder-Integration

Nichtkonformitéaten

Anhang 50: Verknipfung Kundeneinbindung - Zeit

Kundenfeedbacks Zeit bietet hierzu nach

Selbstreflexion der Definition des PRM
. keine

Stakeholder-Integration Ankniipfungspunkte.

Kontinuierliche
Selbstverbesserung

1 Regelmafige Evaluationen der
Vorgehensweise

1 Verstarken positiver, dampfen negativer
Effekte

1 MaBnahmenkataloge entwickeln zur
kontinuierliche Selbstverbesserung

Anhang 51: Verkniipfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Review

Prozessevaluation 9 Evaluierung des

Selbstreflexion Prozessergebnisses

9 Evaluierung von
Prozessverlaufen und
Prozessobjekten mittels
Testen, Priifen und Analyse
durch angemessene

MaRnahmenkataloge Messverfahren

9 Evaluierung der
Zielerreichung der
Anforderungen interessierter
Parteien unter deren
Partizipation

Anhang 52: Verkniipfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Zeit

Prozessevaluation Zeit bietet hierzu nach

Selbstreflexion der Definition des PRM
keine

MaRnahmenkataloge Ankniipfungspunkte.

Cross-funktionale
Teams

9 Besetzung agiler Teams mit bereichs- und
funktionsubergreifenden Fahigkeiten

1 Aufbau, Weiterbildung und Erhalt der
Qualifikationen agiler Akteure

Anhang 53: Verkniupfung Cross-funktionale Teams - Review

Cross-funktionale Teams Review bietet hierzu
nach der Definition des
Qualifizierungsmanagement PRM keine
Ankniipfungspunkte.

Anhang 54: Verkniupfung Cross-funktionale Teams

- Zeit
Cross-funktionale Teams Zeit bietet hierzu
nach der Definition
Quialifizierungsmanagement des PRM keine
Anknupfungspunkte.
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PRM nach ISO 9001:2015

Koordination

Protektion

Kernelemente
agiler Prozesse

Auspragungen

Abgrenzung:
9 durch Abstimmung ©6konomischer, technischer,
sozialer und menschlicher Abléufe innerhalb einer
Organisation

9 Abstimmung menschlicher Ablaufe mit einem
Ubergeordneten Ziel
1 Intervallbasierte und / oder ereignisbhezogene

Uberpriifung der Elemente der Qualitatspolitik

Einflussnahme im Rahmen der Aufbauorganisation durch:
1 Forderung mittels formaler MalZnahmen
1 Forderung mittels informaler Malnahmen

Anhang 55: Verkniipfung lterativ - Koordination

Anhang 56: Verknlpfung Iterativ - Protektion

N - Arbeit in zeitlichen Zyklen { Abgrenzung durch Arbeit in zeitlichen Zyklen Protektion bietet hierzu
1 Arbeit in zeitlichen Zyklen SEhTE ce Abstimmung der Schrittweise nach der Definition des
_ 1 Sch_rittweise Ver_besserungen.des I_Drodukts Verbesserungen Ablaufe Verbesserungen PRM keine
Iterativ sowie der Teaminternen Arbeitsweisen 1 Intervallbasierte und / Timeboxed Anknuipfungspunkte.
1 Tirr?b_o_{(ed: strenge, zeitliche Begrenzung der oder ereignisbezogene
Aktivitaten Timeboxed Uberpriifung der
Elementen der
Qualitatspolitik
Anhang 57: Verknlpfung Inkrementell - Koordination Anhang 58: Verknupfung Inkrementell - Protektion
Modularer Aufbau 1 Abgrenzung durch Modularer Aufbau Protektion bietet hi
9 Modularer Aufbau des Endprodukts Schrittweise Abstimmung der Schrittweise n;?:tf dé?r:Delf?niior:ec;Z:
1 Schrittweise Produktauslieferungen an den Produktauslieferungen Ablaufe Produktauslieferungen PRM keine
Inkrementell Endkunden 1 Intervallbasierte und / Kontinuierlicher Ankniipfungspunkte.

1 Kontinuierlicher Evaluationsprozess innerhalb
des Teams sowie bezliglich des Endprodukts

oder ereignisbezogene
Uberpriifung der
Elementen der

Kontinuierlicher
Verbesserungsprozess

Qualitatspolitik

Verbesserungsprozess

Selbstorganisiert

1 Entscheidungskompetenzen fiir agile
Prozessteams

9 An teaminterner Zielsetzung orientieren

1 Ausgestaltung der eigenen Arbeitsweise

Anhang 59: Verkniipfung Selbstorganisiert -
Koordination

Anhang 60: Verkniipfung Selbstorganisiert - Protektion

Protektion bietet hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknuipfungspunkte.

Entscheidungskompetenzen
Gemeinsame Zielsetzung

Eigene Arbeitsweisen
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Informell
(Kommunikation;
Wissen)

1 Tazites Wissen durch personenorientierte
Arbeitsweisen

1 Informelle Kommunikation in Koordinations-
Meetings

1 Tagliche Meetings mit geringer / keiner
Protokollierung

Anhang 61: Verknupfung Informalitét - Koordination

Anhang 62: Verkniipfung Informalitat - Protektion

Tazites Wissen

Informelle Kommunikation

Geringe / Keine
Protokollierung

Protektion bietet hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknupfungspunkte.

Kundeneinbindung

1 Einbindung regelmagiger Kundenfeedbacks

1 Interne Evaluationsrunden zur kritischen
Reflexion

1 Stakeholder-Integration

Anhang 63: Verkniipfung Kundeneinbindung -
Koordination

Anhang 64: Verkniipfung Kundeneinbindung -
Protektion

Kundenfeedbacks

Koordination bietet

Selbstreflexion

hierzu nach der

Stakeholder-Integration

Definition des PRM keine

Anknuipfungspunkte.

Kundenfeedbacks

Selbstreflexion

Stakeholder-Integration

Protektion bietet hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknuipfungspunkte.

Kontinuierliche
Selbstverbesserung

1 Regelmafige Evaluationen der
Vorgehensweise

1 Verstarken positiver, dampfen negativer Effekte

1 MaBnahmenkataloge entwickeln zur
kontinuierliche Selbstverbesserung

Anhang 65: Verknupfung Kontinuierliche

Selbstverbesserun

g - Koordination

Anhang 66: Verknipfung Kontinuierliche
Selbstverbesserung - Protektion

Prozessevaluation

1 Intervallbasierte und /

Selbstreflexion

oder ereignisbezogene

MafRnahmenkataloge

Uberpriifung der
Elemente der
Qualitatspolitik

Prozessevaluation

Selbstreflexion

MaRnahmenkataloge

Protektion bietet hierzu
nach der Definition des
PRM keine
Anknuipfungspunkte.

Cross-funktionale
Teams

1 Besetzung agiler Teams mit bereichs- und
funktionstibergreifenden Fahigkeiten

1 Aufbau, Weiterbildung und Erhalt der
Qualifikationen agiler Akteure

Anhang 67: Verknupfung C

Koordination

ross-funktionale Teams -

Anhang 68: Verkniipfung Cross-funktionale Teams -
Protektion

Cross-funktionale Teams

Koordination bietet

Qualifizierungsmanagement

hierzu nach der
Definition des PRM
keine
Anknupfungspunkte.

Cross-funktionale Teams

Quialifizierungsmanagement

9 Einflussnahme im
Rahmen der
Aufbauorganisation
durch formale und
informelle MalRnahmen
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Anhang 69: Steckbrief fir Vorgaben®?*

PRM-Merkmale

Auspragung

Bezeichnung

Vorgaben

Formalisierte Kommunikation zur:
1 strategischen Ausrichtung sowie des Organisationszwecks
1 Qualitatspolitik samt Qualitatszielen

= | Beschreibung 1 Verpflichtung aller Beteiligten zur kontinuierlichen
3 Verbesserung
§ 1 verbindlichen Harmonisierung persoénlicher und
organisationsbezogener Zielsetzungen durch Beteiligte
. ualitatspolitik; Fihrungspolitik; Ressourcenplan; Personalpléane;
Dokumentierte Q atsp N gspo . prar p
. Investitionsplane; Organisationsziele; Organisationsgrundsatze;
Informationen L ;
Vision; Managementbewertung; Betriebsversammlung;
Qualitatspolitik, Fihrungspolitik,
Organisationsziele, Vision
: = :
Ansatzpunkte an ; {;‘ "'}”l ;
agilen Prozessen v NS
—
2 ! T4
Check heck
% eCl ﬁDO Checl <3DEJ
m
. . Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Verantwortlichkeiten Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team

Einklang mit agilen
Prinzipen

HEE EBoi

Agile Instrumente

Product Vision, Project Canvas

624 Eigene Darstellung.
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Anhang 70: Steckbrief fir Selbstverwaltung®2®

PRM-Merkmale

Auspragung

Bezeichnung

Selbstverwaltung

Beschreibung

Formalisierte Zuteilung:

1 definierter Kompetenzen

1 erforderlicher personeller, finanzieller und
kompetenzbezogener Ressourcen

1 der Legitimation zur Ausfiihrung operativer
Verantwortlichkeiten

Deskriptiv

Dokumentierte
Informationen

Rollen- und Entscheidungskonzepte; Genehmigungsprotokolle;
Sonderfreigaben; Budgetfreigaben; Personalplanung;
Personalplane; Stellenbeschreibungen; Stellenplanungen;
Arbeitsvertrage; Qualifikationsmatrix; Einarbeitungspléane;
Schulungsplane; Schulungsnachweise; Verantwortlichkeitsmatrix

Ansatzpunkte an

Bewertung

agilen Prozessen

Rollen- und Entscheidungskonzepte,
Personalplanung, Genehmigungsprotokolle

N
L %
Am@ Check © Actd
T 0 e

Check Check
= =

Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team

Verantwortlichkeiten

Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team

Prinzipen

Einklang mit agilen

HEE B

Agile Instrumente

Agiles Vorgehensmodell (generell)

625 Eigene Darstellung
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Anhang 71: Steckbrief fir Review?®2¢

Beschreibung

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Review
Evaluierung:
1 des Erfilllungsgrads interner und externer Themen und
Risiken

1 der Zielerreichung der Anforderungen interessierter Parteien
unter deren Partizipation

9 der Prozessergebnisse

1 der Kundenzufriedenheit

1 Aktualitdt und Einhaltung behérdlicher und gesetzlicher
Normen

1 von Prozessverlaufen und Prozessobjekten mittels Testen,
Prufen und Analyse durch angemessene Messverfahren

1 durch Erfassung und Handling interner und externer Fehler,
Inkonsistenzen sowie Nichtkonformitaten

Deskriptiv

Dokumentierte
Informationen

Marktanalysen; Kundenbefragungen; Mitarbeiterbefragungen;
Finanzbezogenes Kennzahlensystem;
Kundenzufriedenheitsbefragungen; Reviewprotokolle;
Auditprogramm; Qualitéatsberichte; Benchmarking;
Kundenbefragungen; Reklamationsanalysen; Reviewprotokolle;
Nachweise zur Erfillung behdrdlicher und gesetzlicher
Anforderungen; Uberwachungsplan zur Anderung;
Risikoanalysen; Statistische Auswertungen; Qualitatsregelkarten;
Qualitatsaufzeichnungen; Auditprogramm; Wartungs- und
Instandhaltungsplane und Realisierungsmaflnahmen;
Verbesserungskonzepte; Fehlerprotokolle; Prifnachweise;
Genehmigungsprotokolle; Prifpléane; Prufprotokolle;
Verbesserungsvorschlagswesen; VorbeugemafRnahmen;
Fortschrittsberichte; Kontinuierlicher Verbesserungsprozess

Ansatzpunkte an
agilen Prozessen

Marktanalysen, Kundenbefragungen, Mitarbeiterbefragungen, Kennzahlensystem,
Auditprogramm, Statistische Auswertungen, Verbesserungsprotokolle

1 l

Act :’ﬁPIan
T
Act Plan Do Act Plan

@
N7 Tl
¢Do @Do

Bewertung

Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team

Verantwortlichkeiten

Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team

Prinzipen

Einklang mit agilen

(1]2]3[4]5]6]7]

Agile Instrumente

Sprint Retrospective, Product Backlog Refinement, Sprint Review,
Impediment Backlog, Lessons Learned, Daily Scrum

626 Eigene Darstellung.
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Anhang 72: Steckbrief flr Zeit%%’

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Zeit
Ansatz zur:
1 zeitlichen Regelung von Prozessverlaufen
1 kontinuierlichen Durchfiihrung von Risikomanagement
1 Definition und Beschrankung der Dauer von Aktivitaten
Beschreibung 1 zeitlichen Kontrolle von Prozessverlaufen und
2 Prozessobjekten nach Angemessenheit und Notwendigkeit
< 1 zeitlichen Koordination innerorganisatorischer Aktivitaten
§ 1 punktuellen und kontinuierlichen Initiierung von
Verbesserungsinitiativen
Zeitplane; Meilensteinplane; Projektplane; Terminplane;

. Risikoanalysen; Berichte Giber SOLL-IST-Vergleich; Zielvorgaben
Dokumentierte . - e tm . . )
Informationen und T aktualisierung; Prifplane; Qualitatsaufzeichnungen;

Prufprotokolle; Mess- und Prifprotokolle; Managementreview;
Monatsberichte; Verbesserungsvorschlagswesen
| Projektplane, Meilensteinplane, Terminplane, Monatsberichte
Ansatzpunkte an fet P Ziel
agilen Prozessen N
9 Start Act” plan Check . Do Act Plan/
g N A
E Check , Do Check . Do
&
o . . Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Verantwortlichkeiten Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Einklang mit agilen
g mitag [1]2]3]4]5]6]7]
Prinzipen
Agile Instrumente Iterationen, Inkrementelle (Teil-) Produktauslieferungen, Burndown
9 Chart, Kanban, Cumulative Flow Diagram

627 Eigene Darstellung.
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Anhang 73: Steckbrief fiir Koordination®%®

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Koordination
Abgrenzung:
1 durch Abstimmung 6konomischer, technischer, sozialer und
menschlicher Ablaufe innerhalb einer Organisation
Beschreibung 1 Abstimmung menschlicher Ablaufe mit einem
fl Ubergeordneten Ziel
§ 1 Intervallbasierte und / oder ereignisbezogene Uberpriifung
a] der Elemente der Qualitatspolitik
Prozesslandschaft; Multiprojektmanagement;
Dokumentierte Programmmanagement; Ressourcenplane; Personal;
Informationen Personalentwicklungspléne; Prifplane; MaRnahmenpléane;
Terminplane fur Besprechungen; Uberpriifungsintervalle
Prozesslandschaft, Multiprojektmanagement, Programmmanagement, Ressourcenplane,
Personalplane, Uberprifungsplane, zllaﬂnahmenpléne, Ressourcenplane
Ansatzpunkte an l l {tgp'}"l l l
agilen Prozessen 2t =pian ek, 00 )/ g pian
2 T2 Tl
g Check<3 Do Checkc3 Do
=
@
e e — = —
Einklang mit agilen
Prinzipen n
. Releaseplan; Vorgehensmodelle: Nexus, Large Scale Scrum
Agile Instrumente ; i
(LeSS), Scaled Agile Framework (SAFe); Synergy Scrum®2®

628 Eigene Darstellung.

629 Hierbei handelt es sich um eine Bezeichnung von Tieminger (2017) zu Beschreibung der
organisationsweiten Abstimmung paralleler Scrum-Teams in einer Organisation. Tieminger

(2017, pp. 190-191)
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Anhang 74: Steckbrief fiir Protektion3°

PRM-Merkmale Auspragung
Bezeichnung Protektion
. Einflussnahme im Rahmen der Aufbauorganisation durch:
> | Beschreibung N .
B 1 Foérderung mittels formaler MaBnahmen
§ . Mitteilungen an interessierte Parteien; Qualifikationsmatrix;
a | Dokumentierte . . N N :
. Einarbeitungsplane; Schulungspléane; Schulungsnachweise;
Informationen .
(Schirmherrschaft)
| Mitteilungen an interessierte Parteien, |
Qua\lifikationsmatrixi (Schirmherrschaft)
=
Ansatzpunkte an {;‘ P'}”l l
agilen Prozessen N
g’ 9 ActgﬁPlan /?heck¢ Do ActgﬁPlan/
2 Tl TQ
§ Check¢ Do Check¢ Do
. . Disziplinarisch: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Verantwortlichkeiten Fachlich: Gremien Prozessmanagement Agiles Team
Einklang mit agilen
9 mitag [1]2]3]4[5]6][7]
Prinzipen
Agile Instrumente | Impediment Backlog (eingeschrankt)

630 Eigene Darstellung.
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