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1 Management-Summary

Lieber Leser,

2013 wird Business-Excellence in deutschen Unternehmen
eines der Hauptthemen sein. Es gilt trotz angespannter
wirtschaftlicher Lage die eigenen Geschaftsprozesse nicht
nur zu optimieren, sondern sie auch bestméglich auf

standig veranderliche Rahmenbedingungen auszurichten.

Kurz gesagt: Unnotige Kostentreiber gekonnt eliminieren
und gleichzeitig die hochstmdogliche Anpassungsfahigkeit
erreichen. Kein einfaches Ziel. Speziell wenn die IT standig
neue Trendthemen propagiert, die die Art, wie wir unser
Business betreiben, entscheidend beeinflussen — vielleicht

sogar revolutionieren kénnen.

Adaptive-Case-Management ist unserer Auffassung nach
einer der aufkommenden Stars fiir 2013, ein Trendthema,
das hinsichtlich Flexibilitat fiir viele Unternehmen ganz
neue Wege erdffnen wird. Geschaftsprozesse, die traditi-
onell liber ihre Business-Process-Management-Einheiten
orchestriert werden, sind als Karten im Navigations-
system ihres Unternehmens zu verstehen. Wege —also
erfolgreiche und erprobte Standardprozesse —sind darauf
verzeichnet, die jeder nutzen soll. Die Fahrzeit fiir diese
Wege kann mit KPIs gemessen und optimiert werden,
was zu einem Business-Excellence-Zustand fiihren sollte.

Jedoch stellen sich ihrem optimierten Navigationssystem
immer wieder Uiberraschende Probleme in den Weg: Neu
angelegte oder gesperrte StralRen, Staus etc. machen
einmal berechnete Routen obsolet. Und schon kommt es
zur ersten Verspatung. Um immer auf den besten Weg
geleitet zu werden und mogliche Staus zu vermeiden, ist
es notwendig, dass ihr Navigationssystem aus hilfrei-
chem Verhalten aller Fahrer lernt und dieses weitergibt.
Beispielsweise, dass es neue Stral3en oder Abkiirzungen
in das vorhandene Kartenmaterial einfligt. Diese sollen
natirlich fiir alle Fahrer ihres Unternehmens zur Verfii-
gung stehen. Aber bitte langerfristig messbar, damit sie
auch gesteuert werden kénnen. Und genau hier setzt
Adaptive-Case-Management als positive Erganzung zum
Business-Process-Management an.

Abbildung 1.1: Vorgegebene Routen reichen in vielen Féllen nicht aus

Haben Sie Ihren Mitarbeitern vielleicht schon die Mog-
lichkeit gegeben, ihre Best-Practice-Vorgehensweise zur
Problemlésungen der taglichen Arbeit einfach und ohne
Spezialkenntnisse in einem System zu erfassen? Funk-
tionierende Muster werden den Kollegen, die dhnliche
Problemstellungen bearbeiten, zuganglich gemacht und
konnen zu neuen erfolgreichen, aber trotzdem dokumen-
tierten und steuerbaren Vorgehensweisen kombiniert
und aufbereitet werden?

In diesem Fall sollten Sie ein gutes Buch unserem Leitfa-
den vorziehen, da sie bereits Adaptive-Case-Management
erfolgreich einsetzen und damit fiir die kommenden Jahre
hervorragend aufgestellt sind. Anderenfalls kénnen Sie
auf den folgenden Seiten einen aktuellen und hilfreichen
Uberblick und den Einstieg fiir die Nutzung von Adaptive-
Case-Management in lhrem Unternehmen finden.

Wir wiinschen lhnen in jedem Fall eine hilfreiche, aber

auch spannende Lekture!



2 Einleitung

Was ist eigentlich Adaptive-Case-Management (ACM)?
Haben wir es mit einer neuen Marketingidee zu tun oder
steckt ein Konzept hinter diesem Begriff, der flir mein
Unternehmen wertvoll ist? Dieses einleitende Kapitel
skizziert anhand eines griffigen Beispiels die Motivation
fiir den Inhalt des Leitfadens und ordnet ACM in der Dis-
ziplin des Geschaftsprozessmanagements ein. AuBerdem
wird das Beispiel einer Callcenter-Mitarbeiterin einge-
flihrt, welches die folgenden Kapitel aus ihrem jeweiligen
Blickwinkel wieder aufgreifen.

W 2.1 Prozessverbesserung mit
Hindernissen

Die alteingesessene Versicherung »Noworry« sieht ein
groles Einsparungspotential durch die Einflihrung von
Six Sigma und Prozessautomatisierung. Als Pilotprojekt
wird der Kiindigungsprozess betrachtet, der besonders
viele Beschwerden hervorruft und offensichtlich heute
nicht effizient und kundenfreundlich realisiert ist.

Das Unternehmen entscheidet sich fiir ein Prozessausfiih-
rungssystem auf der Basis der Modellierungs- und Aus-
fihrungssprache BPMN (»Business Process Modelling and
Notation«), welches bereits fertige Prozessmodelle fiir die
Versicherungswirtschaft anbietet. Diese Referenzmodelle
enthalten auch ein Modul fiir den Kiindigungsprozess.
Das Management und die Fachbereiche sind angetan:
Hier existiert eine fertige Lésung, die viele Angste vor

der Einflihrung von BPM und der damit einhergehenden
befiirchteten Komplexitat beiseite raumen. Selbst die
Kerngeschaftsobjekte wie »Kunde«, »Vertrag« und »Kiin-
digung« sind bereits domanenspezifisch definiert.

Der Kiindigungsprozess wird in fiinf Monaten realisiert;
das Management ist begeistert. Nach weiteren drei
Monaten zeigt sich jedoch, dass trotz steigender Prozes-
seffizienz und Transparenz die Zahl derjenigen Kunden,
die kiindigen wollen und uiber ein personliches Gesprach
umgestimmt werden konnten, dramatisch abnimmt.
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Eines der Ziele des Prozesses war jedoch, 10 % mehr Kun-
den im Rahmen des Kiindigungsprozesses zu erhalten.
Was ist geschehen? Um die Kosten zu reduzieren, wurde
Prozesswissen in die BPM-Engine verlagert und erfahrene
Kundenbetreuer durch schlechter ausgebildete Mitar-
beiter ersetzt, die nur noch den vorgegebenen Prozess
durchlaufen und wenig Spielraume haben, kreative Wege
zu gehen, um einen besonders wertvollen Kunden mit
neuen Konditionen zum Bleiben zu bewegen.

Angesichts dieser Erkenntnis ist das Management
verunsichert, denn die Investition in den vorgefertigten
Prozess scheint nicht zielfiihrend gewesen zu sein. Zum
richtigen Zeitpunkt erreichen auch die »Noworry«-Ver-
sicherung Berichte lber aktuelle Neuentwicklungen im
Prozessmanagement. Die neue Methode des Adaptive-
Case-Management adressiert eben solche Situationen, in
denen mehr Flexibilitat gefragt ist, als eine flowcharting-
basierte Prozessautomatisierung es leisten kann. Daher
entscheidet man sich dazu, die existierende Investition an
einem neuralgischen Punkt zu erweitern und vom starren
BPMN-Prozess in einen neu zu etablierenden adaptiven

Fallmanagement-Prozess zu verzweigen.

Konkret wird im klassischen Flowchart-Prozessmodell

an derjenigen Stelle, die auf den Eingang einer neuen
Kiindigung folgt, eine neue Aktivitat eingebaut: »ermittle
Interesse an Kunde«. In dieser Aktivitat werden die
Historie und die Vertragsbedingungen automatisch
ausgewertet und ermittelt, ob ein erhohtes Interesse der
Versicherung besteht, diesen Kunden zu erhalten. Im Falle
eines Kunden, dessen Kiindigung betriebswirtschaftlich
zu verschmerzen ist, wird der Prozess wie gehabt weiter
durchlaufen. Hier spielt Kosteneffizienz die ausschlagge-
bende Rolle. Fiir »Gold-Kunden« jedoch gibt der BPMN-
Prozess liber die neue Aktivitat »versuche Gold-Kunden
zu erhalten« die Steuerung ab an eine neue ACM-basierte
Komponente, die einen weniger starr vorhersehbaren
»adaptiven« Weg einschlagt, um alles zu tun diesen
Kunden zu erhalten. An Stelle starr durch den Prozess zu
flihren, macht das Werkzeug kontextbasierte Vorschlage,



welche Aktivitdten in einer gegebenen Situation zielflih-
rend waren, etwa »mache ein Angebot fuir ein preislich
attraktives Blindel aus Lebens- und Krankenversiche-
rung«. Entscheidend ist, dass der Versicherungsmitarbei-
ter aufgrund seiner Erfahrung selbst entscheidet, welchen
Schritt er als nachstes geht. Das ACM-Werkzeug lernt im
Laufe der Zeit aus besonders erfolgreichen Strategien zum
Kundenerhalt und dokumentiert diese, so dass sie neuen
Teammitgliedern zur Verfiigung stehen. Bei Beendigung
des Prozessschrittes »versuche Gold-Kunden zu erhalten«
Ubernimmt wieder der BPMN-basierte Prozess.

An diesem Beispiel lassen sich wesentliche Eigenschaften
von ACM-basierten Losungen ableiten. Es geht nicht um
eine globale Alternative zur Prozessautomatisierung.
Vielmehr sind flowchart-basiertes BPM und ACM zwei
Muster, die jeweils bestimmte Vor- und Nachteile haben
und im Rahmen eines Ende-zu-Ende-Prozesses ergan-
zend zusammenspielen kénnen. BPM mit Flowcharting
ist sinnvoll, wenn die am Prozess beteiligten Personen
von einer starren Vorgabe, die in der Fachabteilung als
Prozessmodell genau ausgestaltet wird, profitieren. ACM-
basiertes BPM ist hingegen sinnvoll,

B wenn der Prozess (oder Teilprozess) sich nicht in allen
Varianten vorhersehen und im Ablauf prozedural
ausmodellieren l3sst;

B wenn die am Prozess beteiligten Menschen aufgrund
ihrer Expertise selber entscheiden kénnen sollen,
wann welche Aktivitat sinnvoll ist (das hat zur Konse-
quenz, dass die Kontrolle von den Fachseiten zu den
Prozessteilnehmern wandert);

B wenn eine Losung etabliert werden soll, die perma-
nent lernt, erfolgreiche Strategien dokumentiert und
Werkzeuge zur Optimierung durch den Prozessteil-
nehmer bereitstellt.

B 2.2 Adaptive Prozesse als Teildisziplin

von BPM

In ACM stehen nicht die Prozesse an sich, sondern viel-
mehr der Fall oder »Case« im Mittelpunkt, fiir den ein Ziel
erreicht werden soll. Dieses Ziel kann je nach Situation auf
unterschiedlichen Wegen, d. h. mittels unterschiedlicher
Prozesse oder Prozessschritte, erreicht werden. Ein solcher
Fall kann Vieles sein: die oben beschriebene Kiindigung,
ein Patient, ein Projekt, ein Wirtschaftsgut (etwa ein
Gebaude), oder eine Kundenanfrage. Wir betrachten den
Begriff des »Falls« als zu einschrankend und erweitern
daher die Sichtweise auf jegliche Art von Tatigkeit, die die
Flexibilitat eines Wissensarbeiters verlangt.

Vielfach wird diese Diskussion auch als BPM versus ACM
geflihrt. Wir méchten hier motivieren, dass BPM eine
Ubergreifende Managementdisziplin ist, die das Ziel

der Prozessoptimierung verfolgt. »Normatives BPM«

mit BPMN und »Adaptives BPM« mit ACM stellen zwei
gleichwertige Teildisziplinen von BPM dar und sind damit
jeweils niitzliche Werkzeuge in der Toolbox der Business-
und IT-Architekten, deren Einsatz vom Umfeld abhangt.
In der heutigen IT-Welt sind die normativen Prozesse im
Sinne einer Prozessautomatisierung mit BPEL oder BPMN
gut verstanden. Es obliegt somit jedem im BPM-Umfeld
tatigen Architekten, sich mit den Konzepten der adapti-
ven Prozesse auseinanderzusetzen, um optimale Losun-
gen fir die Anforderungen in wissensintensiven Kontex-
ten gestalten zu konnen.

Normatives BPM Adaptives BPM

mit ACM

mit BPMN

Abbildung 2.1: Grundsatzliche Disziplinen des BPM



B 2.3 Einflhrung eines durchgangigen
Beispiels

Im Folgenden wird in eine typische
Situation einer Wissensarbeiterin
eingefiihrt. Daraus entwickelt sich ein

Praxisbeispiel, welches in den nachsten

Kapiteln aufgegriffen und in Kapitel

6 zu einem vollstandigen Anwendungsbeispiel fiir ACM
ausgebaut wird. Die Hauptfigur »Leona« wird im Doku-
ment an all denjenigen Stellen als Piktogramm angedeu-

tet, die auf das Beispiel Bezug nehmen.

Leona arbeitet in der Entwicklungsabteilung in einem
Unternehmen mit ca. 150 Mitarbeitern. lhre regulare
Arbeit ist es, neue Funktionalitat fur die Telefonanlage, die
sie verkaufen, zu entwerfen. Dazu gehort es, Anforderun-
gen an die Hardware-Komponenten an den Lieferanten
zu stellen und Software-Entwicklungen von dem eigenen
Team anzufordern. Diese Woche ist ihre Aufgabe wieder
einmal Second-Level-Support. Sie nimmt Kundenanrufe
entgegen, die nicht vom First-Level-Support geldst wer-
den konnen. Sie stellt sicher, dass die schwierigeren Falle
gelost werden. Hotline ist nicht ihre Lieblingsbeschafti-

gung, aber sie weil3, wie wichtig diese Aufgabe ist.

Leona bekommt haufige Anrufe von Kunden, die sich nach
dem Lésungsstand ihrer Problemanfragen erkundigen.
Diese Anrufe unterbrechen ihren normalen Arbeitsrhyth-
mus, so dass ihr es schwerfallt, sich auf die eigentliche
Problemanalyse zu konzentrieren. Besonders schwierig ist
es, Fragen zum Losungsstatus von Problemen zu beant-
worten, die in der Woche gemeldet wurden, bevor sie die
Hotline ibernommen hat.

Der Kollege, der die Anrufe entgegengenommen hatte,
bleibt weiterhin der Problemeigner. Leona muss dann
jedes Mal in die Entwicklungsabteilung laufen, um
jemanden zu finden, der aktuell an dem Problem arbeitet
—wenn vorhanden. Noch argerlicher sind die haufigen
Anrufe beim Anbieter,um den Losungsstatus zu erfragen.
Das nimmt einen GroRteil ihrer Zeit in Anspruch. Irgend-
wie hat sie das Gefiihl, dass diese Zeit verschwendet wird
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und sie sie anderweitig fiir ihre Arbeit besser nutzen
konnte.

Leona fiihlt sich liberlastet. Manche Falle benétigen eine
ganze Menge Aufmerksambkeit, die sie mit den herausfor-
dernden Deadlines fiir die Entwicklungsprojekte abwagen
muss. Wenn Dan, ihr Manager, ihr zusatzliche Aufgaben
antragt, fallt es ihr schwer ihre Uberlastung darzulegen.
Es ist insgesamt schwierig fiir sie, sich konzentriert all den
unterschiedlichen Dingen zu widmen, die sie zu tun hat.

Leona muss zudem alltagliche Herausforderungen meis-
tern, z. B. die Flut an E-Mails, die ihr Postfach standig fiillt.
Es kommt vor, dass sie eine wichtige E-Mail libersieht.
Wenn sie mit anderen gemeinsam an Dokumenten arbei-
tet, bekommt sie die gednderten Versionen ebenfalls oft
per E-Mail, was es ihr fast unmoglich macht, die aktuellste
Version oder den Anderungsverlauf nachzuvollziehen. Sie
weil3, dass sich hierfiir Document-Sharing-Systeme besser
eignen, doch auch dort ist es schwierig zu bestimmen,
wer wann woran arbeitet. Hat sie aus Versehen eine wich-
tige Anderung von einem Koautor iibersehen? Manchmal
filhren ihre Anderungswiinsche nicht zu den erwarteten
Ergebnissen. Sie fragt sich, ob Collaboration-Plattformen
wie Google Docs, Microsoft SharePoint, Dropbox oder
IBM-Lotusphere eine Losung sein kénnten.

Zeitweise erstellt Leona Aufgabenlisten, die so schnell
anschwellen, dass sie nur schwer zu handhaben sind. Die
konstante Erinnerung an Termine, zu denen die Aufgaben
zu erledigen sind, hilft auch nicht weiter. Sie hat her-
ausgefunden, dass ein Projektmanagementsystem bei
manchen ihrer Projekte weiterhilft, aber nicht bei allen,
weil sie oft nicht einmal die kommende Woche planen
kann - zu viel Unerwartetes kommt haufig dazwischen.
Ihre Arbeit ist nicht planbar wie die eines Hausbaus, sie ist
weniger vorhersehbar, zufélliger und entwickelt sich im
Prozess.

Sie wiirde gerne einige Aufgaben an ihr neues Teammit-
glied Jonas delegieren. Wenn sie es versucht, stellt sich
aber oft heraus, dass er die Aufgaben anders erledigt hat,
als sie es sich vorgestellt hatte.



Es gibt einen wachsenden Stapel von Artikel, die sie lesen
will, weil sie ja irgendwie an den neusten Entwicklungen
dranbleiben muss.

Zu Beginn jedes Arbeitstages mochte Leona sich auf die
allerwichtigsten, dringendsten Aufgaben konzentrie-

ren: Wie kann sie ihre Deadlines einhalten und wie die
dringendsten Aufgaben organisieren? Wie kann sie Zeit
fiir die Beschaftigung mit neuen Entwicklungen finden?
Wenn Leona am Abend das Biiro verlasst, will sie das
Gefiihl haben, dass sie alles — irgendwie — im Griff hat. Sie
will die Bestatigung ihrer Arbeitsergebnisse des Tages. Sie
fuhlt sich unwohl bei dem Gedanken, so viel Zeit ver-
schwendet und so wenig dabei erreicht zu haben. Immer-
hin kann sie sich damit beruhigen, dass die Probleme
notwendig sind, um daraus Verbesserungen abzuleiten.
Sie ist sich bewusst, dass dies das Schicksal aller Wissens-
arbeiterinnen ist.

Leona ist Mitglied in vielen Teams: ihr Abteilungsteam
genauso wie einige Projektteams. Eines ist ein Standardi-
sierungsprojekt mit Teilnehmern aus mehreren, weltweit
verstreuten Firmen. Sie fragt sich haufiger, ob diese Teams
eine klare Vorstellung von ihrer Arbeit haben und fiirchtet,

dass andere das Ziel aus den Augen verloren haben.

Dann klingelt das Telefon, ein Kunde ist in der Leitung. Er
beschreibt Schwierigkeiten mit der Rufweiterleitung bei
der aktuellen Telefonanlage unter bestimmten Bedin-
gungen. Leona fragt, wann das Problem auftritt, welche
Umstande dazu gefiihrt haben und ob es reproduzierbar
ist. Ihr Wissen liber das Telefonsystem leitet sie dabei.

In dieser Situation muss die Wissensarbeiterin flexibel
und kreativ auf die Kundenanforderung reagieren. Wie
wird sie ihre Arbeitsschritte organisieren? Kénnen sie
inhaltlich oder in ihrer Reihenfolge vorgegeben sein? Wie
konnen Werkzeuge ihre Arbeit unterstiitzen und wie kann
sie den Fortschritt verfolgen? Wie werden die Effizienz
und die Effektivitat ihrer Arbeit messbar sein? Die folgen-
den Kapitel werden dazu Antworten liefern.
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3 Eine Evolution zur Wissensarbeit

Adaptive-Case-Management adressiert einen relativ
neuen Typus von Arbeit. Wenn auch bereits seit vielen
Jahrzehnten im Gange, so lernen wir erst langsam mit
der Evolution unserer Arbeit zu eher unstrukturierter und
hochqualifizierter Wissensarbeit auch unsere Arbeits-
prozesse entsprechend anzupassen. Dieses Kapitel
charakterisiert Wissensarbeit im Detail und zeigt insb.
anhand zweier Beispiele die Merkmale wissensintensiver
Geschéftsprozesse auf.

B 3.1 Eigenschaften von Wissensarbeit
im Detail

Grundsatzlich kann in Unternehmen zwischen zwei Arten

von Tatigkeiten unterschiedenen werden: Wissens- und

Routinearbeit. In den Bereich Routinearbeit fallen alle Auf-

gaben, die in Unternehmen haufig in gleicher oder ahn-
licher Form ablaufen. Die Reihenfolge der hierbei anfal-
lenden Aktivitaten ist oft in Form von Vorgehens- oder
Prozessmodellen definiert. Letztendlich folgt diese Form
der Arbeit den Prinzipien des Taylorismus, der besagt:

B Fir jede Tatigkeit gibt es einen besten Weg, diese
auszufiihren.

B Dieser beste Weg wird von Spezialisten im Manage-
ment ermittelt und definiert.

B Dem Mitarbeiter werden prazise Anleitungen zur
Verfligung gestellt, anhand dessen er seine Arbeit zu
erledigen hat.

B Die Kosten dieser vorgelagerten Definitionsarbeiten
werden durch Effizienzgewinne in der Ausfiihrung
amortisiert.

Als Beispiele fiir diese Tatigkeitsklasse konnen z. B. die
Abwicklung einer Standardbestellung in einem Versand-
kaufhaus genannt werden. In diesen Bereichen konnten

sich klassische BPM-Systeme, z. B. Workflowmanagement-

Systeme, erfolgreich etablieren.

(= BITKOM

Mit der Transition zu Wissensgesellschaft, welche insbe-
sondere in den industrialisierten Landern stetig voran
schreitet (Schmidt 20009, S. 343 ff.), wird die Steigerung
der Produktivitat von Wissensarbeitern immer wichtiger.
Wissensarbeit unterscheidet sich von Routinearbeit und
den damit verbundenen Prozessen grundlegend. Nach
(Davenport 2005, S. 15 ff.) zeichnet sich Wissensarbeit im
wesentlich durch folgende Eigenschaften aus:

B Geringe Strukturiertheit: Wahrend Routinearbeit oft
sehr einfach hierarchisch gegliedert und damit in
detaillierte Arbeitspakete zerlegt werden kann, ist
dies fiir Wissensarbeit oft nur bis zu einem gewissen
Detailgrad moglich. Dies liegt daran, dass Art und
Form der Arbeitsergebnisse, aber auch der Weg zu
deren Erstellung nicht detailliert beschrieben werden
konnen, sondern vielmehr von externen Einfliisse
getrieben werden.

B Expertise fordert Autonomie: Der Wissensarbeiter
selbst weil am besten, wie er seine Aufgabe am
effizientesten erledigen kann. Die Beschrankung des
Wissensarbeiters durch vordefinierte Verfahrensan-
weisungen ist daher nicht erfolgsversprechend.

B »Commitment« ist erfolgskritisch: Die Leistungsfa-
higkeit des Wissensarbeiters korreliert sehr stark mit
seinem personlichen »Commitment, d. h. inwiefern
sich die Person mit seiner Aufgabe identifizieren und
durch sie motivieren kann. Da eine Leistungsmessung
oftmals durch fehlende Vergleichsmoglichkeiten
(Individualitat der Wissensarbeit) und Interpretations-
spielraum bei der Ergebnisbeurteilung nicht moglich
ist, muss sich der Arbeitgeber im wesentlich auf die
Motivation seiner Angestellten deren Fahigkeiten
bestmoglich einzusetzen verlassen konnen.
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B 3.2 Wissensintensive Geschaftsprozesse

Wissensintensive Geschaftsprozesse spiegeln die
Wissensarbeit in Unternehmen wieder. Ein Prozess gilt
dabei als wissensintensiv, wenn das Prozessziel, d. h. die
Erzeugung der gewlinschten Wertschopfung (z. B. die
Entwicklung eines neuartigen Werkstoffes), ausschlieRlich
durch die Befriedigung des Wissensbedarfs aller Prozess-
beteiligter (z. B. Chemiker/Ingenieure) erreicht werden
kann (Gronau et al. 2003, S. 316). Wissen hat damit eine
sehr viel hohere Bedeutung innerhalb dieser Prozesse als
in gewohnlichen, von Routinearbeit gepragten Prozessen
(Remus 2002, S.106).

Oft ist es in Unternehmen nicht einfach festzustellen,
welcher Prozess nun wissensintensiv ist und damit durch
ein ACM-System unterstiitzt werden sollte und wel-

cher Prozess eher in den Bereich Routinearbeit fallt und
damit durch ein gewdhnliches Workflowmanagement-
System unterstiitzt werden kann. Dies liegt zuletzt auch
daran, dass der Ubergang zwischen beiden Prozesstypen
flieRend ist. Oftmals werden Prozesse in Unternehmen
nicht als solche erfasst, da diese aufgrund der Einschran-
kungen von klassischen Workflow-Systemen nicht
unterstitzt werden kdnnen und somit »unsichtbar« und
damit unkontrolliert und im schlimmsten Falle auch
ineffizient ablaufen. Um die Entscheidung fiir die richtige
IT-Unterstiitzung zu vereinfachen, wird im Folgenden ein
Merkmalskatalog zur Identifikation wissensintensiver
Geschaftsprozesse vorgestellt, welcher z. B.im Rahmen
eines Scoring-Verfahren herangezogen werden kann.
Hierbei kann zwischen prozessualen und personellen
Kriterien unterschieden werden.




W 3.3 Prozessual

Beschreibung

Geringe Strukturiertheit

Hohe Variabilitat

Hohe Wissensintensitat

Hohe Komplexitat

Starke Interprozessverflechtung

Wissensintensives Prozessobjekt

(= BITKOM

Zentrale Eigenschaft eines wissensintensiven Prozesses ist dessen geringe
Strukturiertheit. Dieses Kriterium vereint unter anderem die fehlende Eindeu-
tigkeit von Input, Output und der dazwischen ablaufenden Aktivitaten. So lasst
sich ein solcher Prozess vor seiner Ausfiihrung nur selten detailliert beschrei-
ben, da sich sein konkreter Ablauf meist erst zur Laufzeit ergibt (Remus 2002,
S.1m).

Im Zusammenhang mit der geringen Strukturiertheit steht auch die Eigen-
schaft der hohen Variabilitdt. Diese beschreibt die Vielzahl von Sonderfallen
und Varianten bei der Ausfiihrung. So kann sich die Prozessstruktur eines
wissensintensiven Prozesses von Instanz zu Instanz dndern (Remus 2002, S. 111).
Ein weiterer Grund fiir diese hohe Variabilitat liegt in den oft unstrukturierten
Problemstellungen, mit der sich die Wissensarbeit beschaftigt (Maier 2005,

S.431).

Ein weiteres zentrales Merkmal ist die hohe Wissensintensitat (Remus 2002,
S.106). Die durch den Prozess entstehende Wertschopfung kann nur durch
die Befriedigung des Wissensbedarfs aller Prozessbeteiligten erzeugt werden
(Maier 2005, S.431).

Wissensintensive Prozesse sind gepragt von einer Vielzahl von Aufgaben, die
starke Abhangigkeiten untereinander besitzen. Diese werden zumeist von sehr
vielen unterschiedlichen Personen im Rahmen interdisziplindrer Teams bear-
beitet. Zusammenfassend zeichnen sie sich damit durch eine hohe Komplexitat
aus (Remus 2002, S. 111).

Wissensintensive Geschaftsprozesse besitzen meist viele Schnittstellen zu
anderen Prozessen. Dies schlagt sich in einem erhohten Koordinations- und
Kommunikationsaufwand nieder (Remus 2002, S.110).

Fiir die Herstellung der Prozessobjekte, d. h. der Produkte oder auch Dienstleis-
tungen, die wahrend eines Prozessablaufs entstehen, wird ein hohes MaR an
interdisziplinarem Wissen benétigt. Dabei spielen neben Ingenieurswissen z. B.
auch Wissen hinsichtlich des Vertriebs oder des Marketings dieser Objekte eine
groRe Rolle (Remus 2002, S. 112).

n
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Schwierige Beurteilung

Geschaftstatigkeit

Wissensarbeit kann meist nicht allein durch quantitative GréRen gemessen
werden, da die Qualitdt eine mindestens gleichwertige Rolle spielt (Drucker
1999, S. 84). Das Operationalisieren von qualitativen Zielen gestaltet sich
allerdings weitaus schwieriger als bei quantitativen Zielen. Dariiber hinaus
existieren bei qualitativen Zielen oftmals mehrdimensionale Abhangigkeiten
zu weiteren Ziel- und EinflussgrofRen, die eine Messung und Interpretation

zusatzlich erschweren (Remus 2002, S. 112).

Geschaftsprozesse —auch wissensintensive — kennzeichnet die »funktions- und
organisationsiiberschreitenden Verkniipfung wertschopfender Aktivitdten, die
von Kunden erwartete Leistungen erzeugen und die aus der Strategie abgelei-
teten Ziele umsetzen« (Schmelzer, Sesselmann 2008, S. 64).

Tabelle: Prozessuale Merkmale wissensintensiver Geschaftsprozesse

W 3.4 Personell

N

Viele Professionen

Viele Beteiligte

Hohe Kompetenz

Hoher Entscheidungsspielraum

Die Ausfiihrung eines wissensintensiven Geschaftsprozesses verlangt inter-
disziplinare Expertise und damit das Fachwissen unterschiedlicher Professio-

nen (Remus 2002, S.112).

Dieses interdisziplinare Fachwissen ist im Unternehmen oftmals auf diverse
Mitarbeiter verteilt und erfordert damit die Einbindung vieler Beteiligter in
den Prozess (Gronau et al. 2003, S. 316).

Die Ausfiihrung wissensintensiver Aufgaben stellt hohe Anforderungen an
die Kompetenz der Mitarbeiter (Maier 2005, S. 431). Kreativitat, Innovation
sowie Lernen und Lehren pragen die Wissensarbeit (Drucker 1999, S. 84).

Das Festlegen von standardisierten Arbeitsregeln und Routinen ist fiir die
Erfiillung wissensintensiver Aufgaben selten moglich. Oft ist der Mitarbeiter
selbst dafiir verantwortlich, auf Basis seines Fachwissens und seiner Fahig-
keit zur Problemlésung einen Losungsweg zu entwickeln. Dadurch wird eine
starke Mitarbeiterautonomie gefordert, was sich in einem groRen Einfluss
des Mitarbeiters auf das Arbeitsergebnis niederschlagt (Remus 2002, S.115).

Tabelle: Personelle Merkmale von wissensintensiven Geschaftsprozessen



B 3.5 Praxisbeispiel

Da insbesondere Innovations- und
Entwicklungsszenarien Beispiele fiir
Wissensarbeit sind (Man et al. 2010,
S.211), wird an dieser Stelle der Prozess
der Forschung und Entwicklung (F&E) in
einem Unternehmen als Praxisbeispiel herausgegriffen.

Weiterhin fallt auch das in der Einleitung eingefiihrte

Eigenschaft

Auspragung im F&E-
Prozess

Beispiel einer Schadensabwicklung innerhalb eines Call-
centers zu grofRen Teilen in diese Kategorie und soll hier
ebenfalls prasentiert werden. Die in der folgenden Tabelle
enthaltenen Ausfiihrungen zeigen auf, warum beide

Prozessbeispiele die Merkmale von wissensintensiven

Geschaftsprozessen erfiillen.

Auspragung im Callcenter-
Prozess

Prozessual

Geringe Strukturiertheit

Hohe Komplexitat

Hohe Variabilitat

(= BITKOM

F&E-Prozesse bestehen aus einem
geringen Anteil an wiederholbaren
und einem hohen Anteil an kreati-
ven Vorgangen. Eine Strukturierung
solcher Prozesse erweist sich daher
als besonders schwierig (Biirgel

et al.1996, S.187). Der Ablauf von
F&E-Prozessen kann lediglich grob in
Form eines Phasenmodells spezifi-
ziert werden (siehe Tabelle 16).

F&E-Prozesse zeichnen sich durch
einen hohen Grad an Komplexitat
aus (Biirgel et al. 1996, 5.187).

F&E-Projekte sind durch eine hohe
Unsicherheit und Dynamik gekenn-
zeichnet (Biirgel et al. 1996, S.177).
Einzelne Forschungsergebnisse sind
meist nicht vorhersehbar, beein-
flussen maRgeblich nachfolgende
Aktivitaten und fithren damit

zu einer hohen Variabilitat des

Gesamtprozesses.

Auch die Bearbeitung einer Anfrage
im Callcenter gilt als unstrukturiert.
Der genaue Losungsweg ergibt sich
sowohl aus der Individualitat der
Anfrage sowie der Kreativitat des
Sachbearbeiters.

Der Callcenter-Prozess gilt ebenfalls
als komplex (Kraft 2010).

So wie jede Anfrage in einem
Callcenter individuell ist, so ist auch
deren Bearbeitung. Jeder einzelne
Schritt und dessen Ergebnis beein-
flussen das nachfolgende Vorgehen.
Externe Einfluisse, z. B.der Input von
Spezialisten, miissen im Prozess

beriicksichtigt werden.
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Starke Interprozess-verflechtung

Hohe Wissensintensitat

Wissensintensives Prozessobjekt

Schwierige Beurteilung

Bei F&E-spezifischen Prozessen
handelt es sich um integrale
Bestandteile von libergeordneten
Geschaftsprozessen. Es existieren
starke Wechselwirkungen zwischen
dem F&E-Prozess und den nachge-
lagerten Phasen, z. B. der Produktion
und der Nutzung (Biirgel et al. 1996,
S.185 ff).

Wissen stellt nicht nur den wesentli-
chen Input fiir die F&E-Tatigkeit dar,
sondern ist auch dessen bedeu-

tendstes Ergebnis (Buirgel et al. 1996,

S.244).

Bei den Prozessobjekten im F&E-Pro-
zess handelt es sich um Innovatio-
nen oder Neuentwicklungen, denen
ein wissensintensiver Charakter

zugesprochen werden kann.

Die F&E-Effizienz wird als Quotient
aus Output und Input berechnet.
Wahrend sich der Input in Form von
Kosten relativ einfach quantifizieren
lasst, gestaltet sich die Bewertung
des Outputs relativ schwierig. Oft-
mals werden branchenspezifische
Kennzahlen herangezogen, um den
Output zu operationalisieren (Buirgel
et al.1996, S. 281 ff.).

Die Beantwortung einer Anfrage

im Callcenter besitzt verschiedene
Schnittstellen zu anderen Unterneh-
mensprozessen, z. B.dem Customer-
Relationship-Management im

Sinne einer Kundenzufriedenheits-
sicherung, aber z. B.auch mit der
Produktion falls Qualitatsmangel in
den Produkten bestehen.

Wissen ist der Erfolgsfaktor fiir eine
erfolgreiche Anfragenbearbeitung.

Die Anfrage in einem Callcenter gilt
als wissensintensiv.

Wahrend die Kosten in einer
Anfragenbearbeitung sehr gut
gemessen werden konnen (z. B. die
beanspruchte Zeit des Bearbeiters)
ist wie im F&E-Prozess die Quantifi-
zierung des Outputs nicht einfach.
Wahrend der Erfolg einer Bearbei-
tung (z. B. der Kunde erhalt eine
Losung) einfach festgestellt werden
kann, gestaltet sich die Messung
der Effizienz des Losungsweges sehr
schwierig. Nicht zuletzt aufgrund
des individuellen Charakters jeder
Anfrage und der damit fehlenden
Vergleichsmoglichkeiten.



Geschaftstatigkeit

Personell

Viele Professionen
Viele Beteiligte

Hoher Entscheidungsspielraum

Hohe Kompetenz

F&E-spezifische Prozesse stellen
integrale Bestandteile von liberge-
ordneten Geschaftsprozessen dar
(Buirgel et al.1996, S.185 f.).

Das Projektteam in einem F&E-
Prozess setzt sich aus Mitarbeitern
unterschiedlicher Bereiche zusam-
men. Neben Mitarbeitern aus den
Bereichen Entwicklung und Konst-
ruktion werden ublicherweise auch
Wissenstrager aus den Bereichen
Marketing und Qualitatssicherung
hinzugezogen (Biirgel et al.1996, S.
193). Weiterhin existiert in der F&E
eine extrem hohe und weiter zuneh-
mende Spezialisierung, welche sich
z.B.in der rasanten Entwicklung so
genannter Bindestrich-Disziplinen
(z. B. Optoelektronik) zeigt (Biirgel et
al.1996, S. 205). Beides fiihrt zu einer
Vielzahl an beteiligten Personen mit
unterschiedlichen Professionen.

Erweiterte Verantwortung und
Entscheidungskompetenz stellen
einen sehr wichtigen Anreiz fiir
Forscher und Entwickler dar und
hat einen positiven Einfluss auf die
Innovationsbereitschaft (Biirgel et
al.1996, S. 218). Der Einsatz dieses
Anreizes ist aber unternehmens-
und positionsabhangig.

Bei den Mitarbeitern im Bereich F&E
handelt es sich zu ca. 70 % um spezi-
alisiertes Fachpersonal mit oftmals
akademischer Ausbildung (Biirgel et
al. 1996, S. 205).

Tabelle: Validierung der F&E- und Callcenter-Beispiele als wissensintensive Prozesse

(= BITKOM

Adaptive-Case-Management

Eine qualitativ hochwertige Anfra-
genbearbeitung innerhalb eines
Callcenters ist oftmals funktions-
und organisationiibergreifend
und hat positiven Einfluss auf die
Kundenzufriedenheit.

Die Anzahl der Professionen sowie
der beteiligten Personen hangt von
der Komplexitat der Anfrage ab.

Der konkrete Losungsweg hangt
allein vom Sachbearbeiter ab,
natiirlich unter Berticksich-

tigung von Richtlinien oder
High-Level-Verfahrensanweisungen.

Der Sachbearbeiter im Callcenter ist
meist spezialisiert auf einen Anfra-
getypus. Auch bei den Experten im
Hintergrund handelt es sich oftmals
um Spezialisten.

15
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Adaptive-Case-Management

4 Charakterisierung des Normativen BPM

Das vorige Kapitel hat die Eigenschaften von Wissens-
arbeit aufgezeigt und deutlich gemacht, dass wir es mit
eher unstrukturierten Tatigkeiten zu tun haben, die mit
den Prinzipien des Taylorismus nicht gut bedient werden.
Doch gerade der Taylorismus dient als Vorlage fiir heutige
Projekte zur Geschaftsprozess-Automatisierung. Was das

fiir BPM bedeutet erlautert nun dieses Kapitel.

W 4.1 Flexibilitat im
Geschaftsprozessmanagement

In Bezug auf Informationssysteme unterscheiden
(Gebauer, Schober 2006) aufbauend auf (Hanseth et al.
1996) die Begriffe Anderungs- und Nutzungsflexibili-
tat. Anhand dieser Klassifikation kénnen auch sehr gut
verschiedene Flexibilitatsanforderungen an die IT bei der
Geschaftsprozessunterstiitzung strukturiert werden.

Der Begriff der Nutzungsflexibilitat beschreibt in

diesem Zusammenhang, inwiefern das System gean-
derte Unternehmensanforderungen ohne zusatzliche
Entwicklungsarbeiten befriedigen kann. Zum Beispiel
beinhaltet die Nutzungsflexibilitat eines elektronischen
Beschaffungssystems, dass man in diese verschiedene
Produkte einpflegen kann, ohne dabei einen Program-
mierer hinzuziehen zu miissen (Gebauer, Schober 2006,
S.127f.). Ubertragen auf das Geschaftsprozessmanage-
ment (oder Business-Process-Management, BPM) steht
die Nutzungsflexibilitat als Mal fiir die Fahigkeit eines
Geschaftsprozesses, verschiedene Prozessvarianten ohne
organisatorische oder technische Anpassungen abdecken
zu kénnen. Der Prozess muss also wahrend der Ausfiih-

rung strukturell angepasst werden kénnen.

Dagegen misst die Anderungsflexibilitit eines Informa-
tionssystems, wie gut dieses nach seiner erstmaligen
Einflihrung gedndert oder weiterentwickelt werden
kann (Gebauer, Schober 2006, S.128). Ubertragen auf
das obige Beispiel steht die Anderungsflexibilitét z. B. fiir
den Umfang der Entwicklungsarbeit, um einen neuen

(= BITKOM

Bestellprozess im Beschaffungssystem zu implementie-
ren. Wiederum uibertragen auf das BPM driickt die Ande-
rungsflexibilitat eines Geschaftsprozesses die Einfachheit
und Schnelligkeit aus, mit der ein bereits implementierter
Prozess an neue Rahmenbedingungen oder Geschaftsan-
forderungen angepasst werden kann, wenn diese nicht
im Rahmen seiner Nutzungsflexibilitat abgedeckt werden
konnen. So sollte z. B. das Wissen aus abgeschlossenen
Prozessinstanzen dazu genutzt werden kénnen, um den
Prozess weiter zu verbessern und an neue Anforderungen
unternehmensexterner oder -interner Natur anzupassen.

4.2 Klassisches
Geschaftsprozessmanagement

Das normative oder »klassische« BPM bietet nur eine sehr
geringe Flexibilitat bei der Ausgestaltung der Geschafts-
prozesse. Wesentlicher Grund hierfir ist die personelle
sowie die zeitliche Trennung zwischen Prozessentwurf
und -ausfithrung, die den Prinzipien des Scientific
Managements nach (Taylor 1998, S.16) entsprechen.

Die Anderungsflexibilitit von Prozessen im normativen
BPM ist als eher gering einzustufen. Der Grund liegt
darin, dass die beiden Ansatze zur Prozessleistungsstei-
gerung, die Prozessverbesserung und die Prozesserneu-
erung, eine haufige Prozessausfiihrung bei weitgehend
gleichbleibenden Rahmenbedingungen voraussetzen.
So erfordert der Ansatz der Prozessverbesserung eine
Vielzahl von abgeschlossenen Prozessinstanzen, um aus
deren Vergangenheitsdaten Ankniipfungspunkte fiir die
zukiinftige Leistungssteigerung zu generieren. Auch bei
der Prozesserneuerung wird eine hohe Ausfiihrungshau-
figkeit benétigt, da die dadurch entstehenden hohen
Investitionskosten durch die Leistungsgewinne in den
darauffolgenden Prozessinstanzen amortisiert werden
missen (Kurz 2010, S. 730). Das Vorliegen dieser Rahmen-
bedingungen kann im Kontext wissensintensiver Prozesse
im Gegensatz zu Routineprozessen nicht angenommen
werden. Daher ist dort auch die Praktikabilitat dieser
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Verbesserungsansatze gering, was sich wiederum negativ
auf die flexible Umsetzung von Prozessanderungen aus-
wirkt. Alternative Quellen fiir Prozessverbesserungen, wie
das naturgemafR in den Fachabteilungen liegende Know-
how zu den operativen Prozessen, werden im normativen
BPM aufgrund der weitgehend personellen Trennung
zwischen entwerfenden und ausfiihrenden Personen nur
begrenzt genutzt (Kurz 2010, S. 730). Mit der Erkenntnis,
dass der Anteil automatisierbarer Routineprozesse heute
geringer ist, als man in der Anfangszeit der BPM-Initia-
tiven annahm, ist die Anderungsflexibilitit — und damit
auch der Business-Case fiir Geschaftsprozessautomatisie-

rung —neu zu bewerten.

Auch bietet das normative BPM eine geringere Nut-
zungsflexibilitat als adaptives BPM. So stoBen normative
Prozesse bei wissensintensiven Aufgabenstellungen
aufgrund deren geringer Strukturiertheit und ihrer hohen
Variabilitat schnell an ihre Grenzen. Durch die zeitliche
Trennung von Entwurf und Ausfiihrung musste das
Prozessmodell, das in der Entwurfsphase erstellt wird,
alle moglichen Prozessvarianten, die in der Ausfiihrung
auftreten konnen, beinhalten. Selbst das ausfiihrlichste,
variantenreichste Prozessmodell kann jedoch externe
Ereignisse, die bei der Planung noch nicht bekannt sind,
nicht im Rahmen seiner Nutzungsflexibilitat abdecken.
Es sei jedoch angemerkt, dass durch moderne Model-
lierungssprachen und letzte Entwicklungen am Soft-
waremarkt eine Steigerung in der Nutzungsflexibilitat
auch bei klassischen BPM-Systemen erreicht wurde. Dane-
ben kénnen auch regelbasierte Systeme die Nutzungsfle-
xibilitat erhhen.

B 4.3 BPM-2.0-Konzepte

Es existieren mehrere Ansatze, um die Flexibilitat des
normativen BPM durch eine erhdhte Miteinbeziehung der
Mitarbeiter zu erh6hen. Exemplarisch genannt, zielt das
Business-Process-Management-2.0-Konzept nach (Kurz
2010) auf die Steigerung der Anderungsflexibilitit von
Geschaftsprozessen ab, welche durch eine umfassende
Integration der Mitarbeiter (Empowerment) mit Hilfe von
Enterprise-2.0-Technologien erreicht werden soll. Dabei
sind die Mitarbeiter angehalten, im Rahmen ihrer tagli-
chen Arbeit Verbesserungspotenziale zu erkennen und
diese in konkrete Verbesserungsvorschlage zu Gberfiihren.
Eine Softwareplattform unterstiitzt dabei die abteilungs-
Ubergreifende Abstimmung von Ablaufen und Informati-
onsfliissen (Kurz 2010, S. 734 ff.).

Das BPM 2.0 |6st folglich die personelle Trennung zwi-
schen Entwurf und Ausfiihrung auf und erhoht somit

die Anderungsflexibilitit der Prozesse. Einerseits konnen
genau diejenigen Mitarbeiter, welche mit den veran-
derten Rahmenbedingungen konfrontiert sind und das
entsprechende Domanenwissen besitzen, schnell neue
Verbesserungsvorschlage erarbeiten, ohne auf Stabstel-
len oder Vorgesetzte warten zu miissen. Andererseits
gewahrleistet die friihzeitige Einbindung aller relevanten
Stakeholder die Umsetzbarkeit der Prozesse und begtins-
tigt, damit die rasche Implementierung der Prozessinno-
vationen (Kurz 2010, S. 734 ff.).

Da aber auch im BPM 2.0 weiterhin zeitlich zwischen
Entwurf und Ausfiihrung getrennt wird und die relative
Starrheit von BPMN-Modellen erhalten bleibt, andert
auch dieser neue Ansatz wenig an der geringen Ande-
rungs- und Nutzungsflexibilitdt. Obwohl im BPM 2.0

nun dem Prozessbeteiligten ein Mitspracherecht bei der
Gestaltung seines Prozesses eingeraumt wird, so kann
auch erinnerhalb der Entwurfsphase noch nicht abschat-
zen, wie sich der Prozess wahrend der Ausfiihrung voraus-
sichtlich entwickeln wird.
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Abbildung 4.1: Verortung der Ansatze im BPM (in Anlehnung an Herrmann, Kurz 201, S. 83)

Die obige Abbildung fasst dieses Kapitel zusammen und
veranschaulicht die daraus ableitbaren Implikationen.

Das normative BPM st6l3t aufgrund der erhéhten

Umweltdynamik zusehends an seine Grenzen. Das BPM
2.0 steigert die Anderungsflexibilitat des BPM durch die
Integration eines erweiterten Mitarbeiterkreises bei der

Erstellung von Prozessinnovationen.

Jedoch verbindet das klassische BPM und das BPM 2.0
weiterhin die zeitliche Trennung zwischen Prozessent-
wurf und -ausfiihrung. So sehen beide Ansétze vor, dass
der Geschaftsprozess zunachst definiert und organisato-
risch sowie technisch implementiert wird, bevor dieser
ausgefiihrt werden kann. Dadurch beschrankt sich die
Einsetzbarkeit dieser Ansatze auf Routineprozesse, welche
auf Basis eines Prozessmodells wiederholt ausgefiihrt
werden kdnnen und damit nur geringe Anforderungen
an die Nutzungsflexibilitat stellen. Fiir wissensintensive
Geschaftsprozesse sind diese beiden Ansatze jedoch nicht
geeignet.
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Sofern die zeitliche Trennung zwischen Entwurf und
Ausfiihrung eines Prozesses beibehalten wird, gestaltet
sich eine adaquate organisatorische sowie technische
Unterstiitzung schwierig. Eine Auflosung dieser Trennung
wird ohne eine weitere Machtverschiebung hin zu den
Mitarbeitern, also Empowerment, nur schwer moglich
sein. So miissen die Mitarbeiter tiber das im BPM 2.0
eingeraumte Mitspracherecht bei der Prozessverbesse-
rung hinaus in der Lage sein, einen Prozess noch wahrend
der Ausfiihrung anpassen zu kénnen. Im nachsten Kapitel
wird das Konzept des ACM - eine adaptive Form des BPM
—vorgestellt, welches versucht, diese bislang bestehende
Liicke im BPM zu schlieen.
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5 Adaptive-Case-Management

Die vorherigen Kapitel zeigen die zunehmende Bedeu-
tung von wissensintensiver Arbeit auf und legen dar,
dass klassische Ansatze des BPM wie etwa Workflow-
Management-Systeme (WFMS) oder Business-Process-
Management-Systeme (BPMS) hierfiir nur unzureichende
Antworten bieten.

Dieses Defizit erkannte 2009 eine Reihe von Fachexper-
ten, die sich dazu entschlossen, mit dem Sammelband
»Mastering the Unpredictable« (Swenson 2010) die bis-
lang bekannteste Veréffentlichung zu dem Thema zu sch-
reiben. Mit dem in diesem Band thematisierten Adaptive-
Case-Management (ACM) wird ein Ansatz vorgeschlagen,
wissensintensive, schwach strukturierte Geschaftspro-
zesse mit Hilfe eines geringeren Automatisierungsgrads
als bei klassischen WFMS zu unterstiitzten.

Mit »Taming the Unpredictable« (Fischer 2011) werden die
Uberlegungen von Swenson (Swenson 2010) um Praxiser-
fahrungen und Fallstudien erganzt. Obwohl wesentliche
Ideen und Prinzipien bereits feststehen, fehlt es an einer
konkreten Methodik zur Realisierung dieser Ziele im
Unternehmensalltag (Palmer 2011). Dieses Kapitel hat die
Aufgabe, diese Liicke zu schlieen, indem es der ACM-Idee
eine konkrete Methode zur Seite stellt.

5.1 Verwandte Ansatze

ACM existiert nicht in einem Vakuum. Vielmehr entlehnt
ACM eine Reihe von Ideen aus verwandten und bereits
bestehenden Ansatzen. Dementsprechend ist es das Ziel
dieses Abschnitts, die verwandten Ansatze kurz vorzustel-
len und ihre Querbeziehungen aufzuzeigen.

Fokus auf Individuen

Enterprise 2.0

Prozessorientierung

Geschaftsprozess-

management

Social BPM/BPM 2.0

v

—
T
A

Enterprise-Content-

Case-Management

; Computer-Supported-
Collaborative-Work

Management

Zusammenarbeit

Abbildung 5.1: Inspirationsquellen fiir ACM
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Case-Based-Reasoning

Fallbasierte
Herangehensweise
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Die obige Abbildung vermittelt einen Uberblick tiber die
verwandten Ansadtze und zeigt ihre Beziehungen unter-
einander auf. Hierbei kristallisieren sich vier wesentliche
Prinzipien heraus, welche als Inspirationsquellen fiir ACM
dienen:

Fokus auf Individuen

Im Sinne der Selbstorganisation wird den an der Bear-
beitung eines Falls beteiligten Mitarbeiter ein groRerer
Entscheidungsspielraum eingeraumt. Selbstorganisation
ist jedoch keineswegs ein der Betriebswirtschaft vorbe-
haltenes Konzept. Vielmehr ist es auch Untersuchungsge-
genstand von Naturwissenschaften wie der Biologie oder
der Physik (Probst 1987, S. 11). Empowerment bezeichnet
hingegen die Ubertragung des Prinzips der Selbstorgani-
sation auf Unternehmen. Der Kombination von Empower-
ment und Web 2.0 entspringt wiederum Enterprise 2.0.

Prozessorientierung

Das Geschaftsprozessmanagement (engl. »Business Pro-
cess Management, kurz BPM) stellt ein Instrumentarium
zur Verfligung, welches abteilungs- und unternehmens-
Ubergreifende Ablaufe aus Kundensicht strukturiert und
optimiert. Social BPM bzw. BPM 2.0 erganzen das BPM um

Konzepte und Ideen von Enterprise 2.0.

Fallbasierte Herangehensweise

Das BPM betrachtet vor allem gleichartige und weitge-
hend stabile Ablaufe — also Routineprozesse. Dieser Fokus
lasst jedoch den stetig groBer werdenden Anteil von
wissensintensiven, schwach strukturierten und hochflexi-
blen Prozessen weitgehend auflen vor. Mit dem Case-
Management steht ein Instrumentarium zur Verfligung,
welches nicht primar gleichartige Ablaufe, sondern den
individuellen Kontext einzelner Prozessinstanzen (hier als
Falle bzw. Cases bezeichnet), in den Mittelpunkt stellt. Da
obgleich ihrer individuellen Verschiedenheit viele Falle
ahnlich ablaufen, erméglicht das Case-Based-Reasoning,
ahnliche Problemstellungen und ihre Losungen aus der

Vergangenheit wieder aufzufinden.

Zusammenarbeit

Die Zusammenarbeit von Teams kann durch eine Reihe
von Technologien und Ansatzen unterstiitzt werden.

Mit Computer-Supported-Collaborative-Work (CSCW)
gibt es einen Ansatz, welcher insbesondere geogra-

fisch verteilte Teams bei schlecht planbaren Projekten
bzw. Prozessen unterstiitzt und daher ein Hochstmaf3
an Flexibilitat zur Verfligung stellen muss. CSCW wird
typischerweise durch Groupware-Systeme unterstuitzt.
Wahrend CSCW die Zusammenarbeit innerhalb einzelner
Projekte bzw. Prozesse unterstiitzt, hat das Enterprise-
Content-Management (ECM) das Ziel, die gemeinsame
Bearbeitung, Verwaltung und Wiederverwendung von
Dokumenten, Bildern oder anderen Artefakten zu ver-
einfachen. Obgleich sowohl CSCW als auch ECM aus der
Pri-Web-2.0-Ara entstammen, integrieren die heutigen
Softwarelésungen zunehmend Web-2.0-Funktionen und
-Konzepte.

Im Ubrigen sei an dieser Stelle erw3hnt, dass Adaptive-
Case-Management auch unter dem Begriff Dynamic-
Case-Management (DCM) bekannt ist. Beide Begriffe sind
als weitgehend synonym zu verstehen (Burns 2011). ACM
unterscheidet sich von DCM primar durch den Fokus auf
die emergente Weiterentwicklung von Geschaftsprozes-
sen aufgrund von Lerneffekten und Erfahrungswerten bei
vorherigen Prozessinstanzen (Pucher 2010).



B 5.2 Methode

5.2.1 Uberblick

ACM als Methode erweitert die bestehenden Methoden
des BPM um die Méglichkeit, auch wahrend der Laufzeit
eines Prozesses flexibel auf neue oder unvorhergesehene
Anforderungen reagieren zu kénnen. Diese auch als
Nutzungsflexibilitat bezeichnete Anforderung erfor-

dert substanzielle Veranderungen an den bestehenden
BPM-Methoden. Die hieraus resultierende ACM-Methode
umfasst folgende Bestandteile:

Zentrale Konzepte

Die zentralen Konzepte erldutern die elementaren
Begriffe wie Case, Case-Vorlage oder Case-Bibliothek.
Diese Konzepte stellen die Grundlage fiir die anderen
Methodenbestandteilen dar.

Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell beschreibt, wie bei der Bearbeitung
von Cases auf neue Anforderungen reagiert werden kann
und wie die gewonnen Erfahrungen fiir ahnliche Prob-
lemstellungen nutzbar gemacht werden kénnen.

Rollenmodell

Das Rollenmodell ordnet die Aktivitaten des Vorgehens-
modells konkreten Rollen zu und legt die erforderlichen
Qualifikationen fest.

Diese Bestandteile werden in den folgenden Abschnitten
genauer vorgestellt.

5.2.2 Zentrale Konzepte

Die Methodenbestandteile Rollen- und Vorgehensmodell
sind eng mit den zentralen Konzepten von ACM verbun-
den. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick tiber die
wesentlichen Konzepte sowie ihren Zusammenhang.

Arbeitsbereich

E—

Workflows
L2 2 7

Informationen

=

Bibliothek der
Case-Vorlage

Aufgabenpakete

Dokumentmanagement
2.
Ziele v
Workflows
Prozess - - -

.:n

Informationen
=

Case-Instanz

1

Informationen Workflows

Komponentenbibliothek

Abbildung 5.2: ACM hat Vorlagencharakter (Quelle: Kurz und Herrmann 201)
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Das wichtigste Konzept von ACM ist der Case bzw. der Fall.
Jedem Case werden ein oder mehrere Ziele zugeordnet
(Kraft 2010). Die einzelnen Aufgaben zur Erreichung dieser
Ziele werden in einem Case-Prozess zusammengefasst.

Statt einer vollstandigen Steuerung aller Aufgaben wie
bei einem Workflow-Prozess in klassischen WFMS hat der
Case-Prozess bei ACM den Charakter eines Vorschlags.

Es bleibt aber den Mitarbeitern liberlassen, in welcher
Reihenfolge Aufgaben tatsachlich bearbeitet werden und
ob sie wihrend der Prozessausfiihrung Anderungen am

Prozess vornehmen.

Im Gegensatz zum normativen BPM handelt es sich beim
adaptiven Case-Prozess also nicht um ein Aktivitatennetz-
werk. Vielmehr stellt der Case-Prozess eine im Gegensatz
zu Geschaftsprozessmodellen weniger detaillierte Hierar-
chie von Aufgaben dar, welche mit Vorher-Nachher-Bezie-
hungen optional in einem zeitlichen Zusammenhang
stehen konnen. Diese Beziehungen sind beispielsweise in
einem Gantt-Diagramm visualisierbar.

Durch eine geringere Granularitat der Aufgaben gegen-
Uber den Aktivitaten eines automatisierbaren Geschafts-
prozessmodells und dem Verzicht auf technische Details,
wie insbesondere den Datenfluss, kann ein ACM-System
den Benutzern einerseits weniger Arbeit abnehmen,
andererseits raumt dieser Ansatz zur IT-Unterstutzung
Wissensarbeitern einen grof3en Spielraum zur Reaktion
auf veranderte Umweltbedingungen ein und macht
somit ihr Expertenwissen besser nutzbar (Palmer 2010).

Einzelne Aufgaben kénnen entweder manuell bearbeitet
oder mit Hilfe von klassischen Workflows automatisiert
werden —man kann daher auch von automatisierten
Prozessfragmenten sprechen. Die Aufgaben der Case-Pro-
zesse konnen diese Workflows aufrufen und somit Teile
dieser Case-Prozesse automatisieren. Zur Unterstiitzung
der Wissensarbeiter bei der Durchfiihrung von Aufgaben
werden den Aufgaben Informationsobjekte wie Doku-
mente oder Links auf Wiki-Beitrage zugeordnet.

Durch die Fokussierung auf wissensintensive und
schwach strukturierte Geschaftsprozesse stellt ACM eine
geeignete Erganzung von klassischen WFMS bzw. BPMS
dar, deren Ziel es ist, einen hohen Automatisierungsgrad
fir stark strukturierte Geschaftsprozesse zu erreichen. Die
Kombination beider Ansatze ermoglicht es, stark struk-
turierte Fragmente wissensintensiver schwach struktu-
rierter Geschaftsprozesse zu automatisieren und die fiir
die verbleibenden Bestandteile dieser Geschaftsprozesse
eine IT-Unterstiitzung mit dem erforderlichen groRen
Handlungsspielraum bereitzustellen.

Von besonderer Bedeutung in diesem Ansatz ist der
Case-Arbeitsbereich. Hierbei handelt es sich um eine von
einem ACM-System bereitgestellte Arbeitsumgebung fiir
die Ausfiihrung eines einzelnen Cases (der Case-Instanz).
Er enthalt alle Werkzeuge zur Unterstiitzung der Aktivi-
taten. Nachdem Swenson (2010a) zufolge die Verwaltung
von unstrukturierten Informationen eines der Kernbe-
standteile von ACM ist, muss der Case-Arbeitsbereich
leistungsfahige Instrumente zum Dokumentenmanage-
ment bereitstellen. Um den Fortschritt des Cases messen
zu konnen, ist jedes Zwischen- oder Ergebnisdokument
einem Case-Ziel zuzuordnen. Wahrend im normati-

ven BPM Prozessmetriken haufig an der Ausfiihrung
bestimmter Aktivitaten festgemacht werden, stehen bei
ACM primar die Ergebnisdokumente im Vordergrund.
Nicht der Weg zum Ziel, d. h. die einzelnen Aktivitaten,
sondern das Ziel (bzw. das Zwischenziel) selbst wird in
einer Prozessmetrik erfasst.

Ein Case-Arbeitsbereich kann verschiedene Komponenten
enthalten. Neben den Aufgaben bzw. Aufgabenpaketen
des Case-Prozesses zahlen hierzu Informationen und
Workflows. Diese Komponenten werden in den folgenden
Abschnitten genauer vorgestellt. Eine Komponenten-
bibliothek speichert fertige Komponenten, welche den
einzelnen Case-Arbeitsbereichen hinzugefiigt werden
konnen. Mit einer Ordnerhierarchie sowie einem Tagging-
Mechanismus stellt sie zwei kombinierbare Strukturie-
rungsinstrumente zur Verfligung.



Case-Arbeitsbereiche kénnen im Rahmen der case-
spezifischen Adaption an die Spezifika der jeweiligen
Case-Instanz angepasst werden. Um den Aufwand fiir
die Mitarbeiter und die Verantwortlichen zu begrenzen,
werden Case-Arbeitsbereiche in der Regel nicht komplett

neu angelegt.

Vielmehr werden Case-Vorlagen aus einer Vorlagenbib-
liothek als Schablone fiir neue Cases herangezogen. Die
Instanzen dieser Vorlagen sind dann die jeweiligen Cases.
In Anlehnung an die entsprechende Unterscheidung beim
Workflow-Management werden die einzelnen Fille auch
als Case-Instanzen bezeichnet — Case-Vorlagen dhneln
daher in ihrem Zweck Geschaftsprozess- und Workflow-
Modellen. Der pragende Unterschied der Case-Vorlagen
gegeniiber den letztgenannten beiden Modelltypen ist,
dass die instanziierten Case-Vorlagen (d. h. die Case-
Instanzen) im Sinne der Nutzungsflexibilitat wahrend der
Ausfiihrung eines Cases kontinuierlich verandert werden
konnen und sollen. Neben dem Case-Prozess enthalten
Case-Vorlagen auch die Ziele sowie die initiale Konfigura-
tion des Case-Arbeitsbereichs.

Nachdem mehrere Case-Instanzen mit der gleichen Case-
Vorlage abgeschlossen wurden, kann die Case-Vorlage
auf Verbesserungsbedarfe hin untersucht werden. Diese
caselibergreifende Adaption generalisiert casespezifische
Adaptionen, indem erfolgreiche Anpassungen einzelner
Case-Instanzen in die Case-Vorlage libernommen werden.
Auf diese Weise werden casespezifische Adaptionen im
Sinne einer kontinuierlichen Weiterentwicklung zukunfti-
gen Case-Instanzen verfiigbar gemacht.

Im in der Einleitung eingefiihrten Beispiel eines Call-
center-Szenarios kann eine komplexere Kundenanfrage
oder -beschwerde beim Second-Level-Support in einem
Case zusammengefasst werden. So stellt Leonas Unter-
nehmen fiir Kundenbeschwerden eine Case-Vorlage zur
Verfiigung, welche bereits einen Case-Prozess mit dem
typischen Vorgehen zum Bearbeiten von Kundenan-
fragen sowie unterstiitzende Informationsobjekte wie
Kundeninformationen enthalt. Routineaufgaben, wie
die Bestellung von Ersatzkomponenten, werden liber im
Case-Prozess integrierte Workflows automatisiert. Wenn
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Leona nun eine Beschwerde bearbeitet, instanziiert sie die

passende Case-Vorlage und erhalt auf diese Weise einen
Case-Arbeitsbereich, in dem sie alle wichtigen Informati-
onen zur Beschwerde ablegt und die weitere Bearbeitung
der Beschwerde mit ihren Kollegen koordiniert. Um sich
zu entlasten, delegiert Leona einzelne Aufgaben des
Case-Prozesses an Kollegen mit dem entsprechenden
Spezialwissen.

5.2.3 Vorgehensmodell

Die folgende Abbildung fasst das Vorgehensmodell von
ACM zusammen. Dieses Vorgehensmodell orientiert sich
an den klassischen BPM-Vorgehensmodellen.

Entsprechend der Zielsetzung, Nutzungsflexibilitat zu
ermoglichen und Wissensarbeitern somit gentigend
Spielraum fiir die Bearbeitung ihrer Geschaftsvorfalle zu
ermoglichen, wurden jedoch die Phasen Entwurf, Imple-
mentierung und Ausfiihrung miteinander verschmolzen.
Ferner wurde die Phase »caselibergreifende Adaption«
hinzugefiigt.

Die einzelnen Phasen werden im Folgenden genauer
vorgestellt.

caseiibergreifende
Adaption

Kontrolle

Ausfiihrung

Abbildung 5.3: Vorgehensmodell von ACM (Quelle: Kurz und
Herrmann 2011)
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5.2.4 Ausfuhrung und casespezifische
Adaption

Zu Beginn der Ausfiihrungsphase wird die Case-Vorlage,
welche den generellen Anspriichen des Cases am nachs-
ten kommt, ausgewahlt und instanziiert. Initial werden
dabei die Ziele des Cases festgelegt. AnschlieRend wird
diese Instanz entweder bereits vor oder auch wahrend der
Case-Bearbeitung innerhalb einer oder mehrerer Iterati-
onen der casespezifischen Adaption schrittweise an die
individuellen Anforderungen des Cases angepasst.

Die Idee der iterativen Vorgehensweise bei der casespe-
zifischen Adaption wurde der agilen Softwareentwick-
lung entnommen. Dort kommen iterativ-inkrementelle
Entwicklungsmodelle bei sehr flexiblen bzw. bei sich
andernden Anforderungen zum Einsatz. Wesentliche
Eigenschaften solcher Softwareentwicklungsmodelle sind
laut Gernert (2003):

B Das Produkt wachst inkrementell, weil die Funktiona-

litdt mit jeder Iteration zunimmt.

B Das Vorgehen ist iterativ, da in jeder Iteration die
gleichen Entwicklungsaktivitaten durchgefiihrt wer-
den.Jede Iteration umfasst einen Analyse-, Design-,
Implementierungs-, Test- und Integrationsteil sowie
verschiedene Querschnittsaufgaben.

Die Rahmenbedingungen in der iterativen Softwareent-
wicklung sind vergleichbar mit denen im ACM, denn
auch bei den letztgenannten sorgen neue Erkenntnisse
aus dem Projektverlauf oder externe Ereignisse dafiir,
dass sich die Anforderungen der Wissensarbeiter an die
Prozessunterstiitzung dndern (McCauley 2010).

Mit Hilfe dieser iterativ-inkrementellen Vorgehensweise
konnen im Rahmen des ACM folgende Vorteile erzielt
werden (Gernert 2003):

B Esist ein flexibler Umgang mit gednderten Anforde-
rungen und Rahmenbedingungen moglich.

B Durch die Begrenzung des zu implementierenden
Funktionsumfanges bei einer einzelnen Iteration kon-
nen Verbesserungen schneller umgesetzt werden.

B Diese schnellere Umsetzung fiihrt bei den
Anwendern und ihrem Management zu erhohter
Systemakzeptanz.

Wahrend vor der Case-Bearbeitung eine vergleichsweise
umfangreiche Iteration zur initialen Anpassung der meist
generischen Case-Vorlage notwendig ist, handelt es sich
bei den Anpassungen im Verlauf der Case-Bearbeitung
im Vergleich zur Erstanpassung um kleinere Iterationen.
Darunter fallen z. B. das Erstellen oder Bearbeiten einer
neuen Prozessaufgabe oder auch das Hinzufiigen oder
Modifizieren der Informationsbasis. Der Ablauf einer
Iteration orientiert sich dabei an dem BPM-2.0-Kreislauf

nach Kurz (2010):

B Analog zu BPM 2.0 werden Case-Anpassungen durch
die Mitarbeiter erstellt oder gemeinschaftlich entwi-
ckelt. Auf einer webbasierten Plattform konnen diese
Vorschlage in Foren diskutiert, in Wikis dokumentiert
oder —in Abhangigkeit von der Komplexitat der
Anpassung — sogleich in die Case-Instanz eingearbei-
tet werden. Des Weiteren kann auf fertige Komponen-
ten aus einer Bibliothek zuriickgegriffen werden.

B Im nachsten Schritt werden diese Verbesserungsvor-
schlage bewertet und anschlieRend auf Korrektheit
tiberpriift. Bei einfachen Anderungen kann der Auf-
wand fiir die Bewertung eher gering gehalten werden.
Sofern es sich um komplexere Innovationen handelt,
konnen zur Beurteilung dieser Verbesserungsmog-
lichkeiten auch kollaborative Web-2.0-Mechanis-
men eingesetzt werden. Abschlieend erfolgt die
Genehmigung durch den Case-Owner. Da dieser die
6konomische Verantwortung fiir die Zielerreichung
des Cases tragt und meist den besten Uberblick tiber
den Case besitzt, ist fiir die Annahme eines groBeren
Verbesserungsvorschlags in der Regel seine Genehmi-
gung einzuholen.



B Sofern die Anpassung auf Zustimmung trifft, wird

sie im nachsten Schritt implementiert. Im einfachs-
ten Fall kann dies automatisiert erfolgen, wie beim
Anlegen einer neuen Prozessaufgabe. Bei aufwendi-
geren Implementierungen, z. B. bei der Bereitstellung
komplexer Funktionalitat, konnen zusatzlich manuelle
Entwicklungsarbeiten notwendig sein.

Weiterhin werden wahrend der Ausfiihrung Kennzah-
len als Basis fir die sich anschlieBende Kontrollphase
erhoben.

Im anfangs genannten Beispiel unter-
stlitzt der aus der Case-Vorlage abge-
leitete Case-Arbeitsbereich die meisten
einfacheren Kundenbeschwerden gut.
Daher nimmt Leona in diesen Fallen nur
kleinere Anpassungen am Arbeitsbereich vor und fuigt
beispielsweise Dateien mit der Fehlerbeschreibung als
Informationsobjekt hinzu. Bei komplexeren Kunden-
beschwerden muss sie den Case-Arbeitsbereich jedoch
anpassen. Besteht beispielsweise die Vermutung, dass
die Fremdkomponenten der Zulieferer fiir ein Problem
verantwortlich sind, wird sie eine entsprechende Anfrage
bei ihren Zulieferern stellen. Um den Uberblick iber die
Antworten der Zulieferer zu erhalten, erganzt Leona
den Case-Prozess um entsprechende Aufgaben.In den
Eigenschaften dieser Aufgaben legt Leona Kennzahlen
ab, mittels derer sie die Qualitat und Geschwindigkeit der
Antworten bewertet. Diese Zahlen wird sie am Ende eines
jeden Monats an Ihren Vorgesetzten berichten.

Richard unterstiitzt Leona bei der Bearbeitung dieser Kun-
denanfrage. Als Case-Mitarbeiter wird er automatisch lber
die im Case-Arbeitsbereich neu hinzugefligten Aufgaben
informiert. Da er viel Erfahrung mit den Komponenten
einer der Lieferanten hat, weist er sich nach kurzer Riick-

sprache mit Leona die entsprechende Aufgabe selbst zu.
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5.2.5 Kontrolle und caseubergreifende
Adaption

Sobald die Ziele erreicht sind und der Case damit abge-
schlossen ist, werden in der Kontrollphase sowohl
Effektivitat als auch die Effizienz der Case-Bearbeitung
bewertet.

Traditionell liegt der Fokus der Leistungsbewertung in der
Regel auf der Effizienz. Ganz im Sinne einer ablauforien-
tierten Denkweise des normativen BPM werden beispiels-
weise Prozessdurchldufe simuliert, indem Aktivitaten mit
Bearbeitungszeiten und Eintrittswahrscheinlichkeiten
versehen werden, um schlief8lich durch das Zusammen-
spiel von Sequenzialisierung und Parallelisierung von
Aktivitaten die optimalen Ablaufe vor der Ausfiihrung des
betrachteten Geschaftsprozesses herauszufinden. Auch
die Ex-post-Betrachtung setzt in der Regel auf einen fest
definierten Prozessfluss, um anhand von im Prozessmo-
dell hinterlegten Messpunkten insbesondere den zeitli-
chen Verlauf beobachten zu kdnnen. Hier ist also Sensibi-
litdt gefragt, denn auch beim normativen BPM konnen die
KPIs an den geschaftlichen Zielen ausgerichtet werden.

Die ablauforientierten KPIs sind bei ACM in dieser Form
nicht umsetzbar, da sich der Case-Prozess wie auch alle
anderen Artefakte eines Case-Arbeitsbereichs wahrend
der Ausfiihrung eines Falls verandern kann und somit
verschiedene Instanzen einer Case-Vorlage nicht mehr
vergleichbar sind. Ferner kann ein zu starkes Augen-
merk auf die Effizienz von Prozessen dazu fiihren, dass
hierdurch die eigentlichen Ziele der Prozesse aus dem
Blickfeld geraten.

Aus diesem Grund liegt der Schwerpunkt der Leistungs-
bewertung bei ACM starker auf der Zielerreichung —also
der Effektivitat — der Case-Vorlagen. Da fiir jeden Case die
Ziele definiert und gegebenenfalls mit entsprechenden
Ergebnisdokumenten verknlipft sind, ist die Zielerrei-
chung messbar, indem die entsprechenden Ergebnisdoku-
mente auf ihre Qualitat gepriift werden. Um die erforder-
liche Vergleichbarkeit der Priifungsergebnisse sicher zu
stellen, sind entsprechende BewertungsmaRstabe fiir die
jeweiligen Cases zu entwickeln.
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Die Effizienz von Case-Vorlagen wird primar anhand des
fiir die Zielerreichung eines Cases erforderlichen Ressour-
cenbedarfs gemessen. Da ACM das Ziel hat, wissensinten-
sive Geschaftsprozesse zu unterstiitzen, handelt es sich
bei diesen Ressourcen primar um interne oder externe
Experten. Dementsprechend sollte ein ACM-System auch
Mechanismen zur Zeiterfassung der an einer Case-Instanz
beteiligten Mitarbeiter bereitstellen.

Existieren genligend Informationen und
Ansatze zur Verbesserung einer Case-Vor-
lage, so kénnen auf Basis dieser Erkennt-
nisse in der caselibergreifenden Adaption
Verbesserungen, die auch fiir weitere
Cases interessant sein konnen, ausgewahlt und fiir die
Anwendung in zukiinftigen Fillen generalisiert werden.
Dies wird zum einen durch die Aufnahme von Case-Vor-
lagen oder einzelner Case-Komponenten in die Bibliothek
umgesetzt. Zum anderen kdnnen bereits vorhandene
Case-Vorlagen und -Komponenten angepasst oder als
spezialisiertere Varianten separat gespeichert werden.

In letzter Zeit haufen sich bei Leona Beschwerden tiber
ein bereits schon langer am Markt existierendes Produkt.
Meistens liegt es an einer Komponente, welche nach
etwa einem Jahr ausfallt. Fiir diese Beschwerden hat sie
bereits eine rasche Losung gefunden. Mit dem betrof-
fenen Lieferanten hat Leona eine rasche Ersatzlieferung
dieser Komponente vereinbart. Sobald die Komponente
angekommen ist, vereinbart sie mit einem Service-
Techniker den Austausch beim Kunden. Zunachst erganzt
Leona die bei jeder Beschwerde die Case-Prozesse um die
entsprechenden Aufgaben »Ersatzkomponente bestellen«
bzw. »Service-Techniker beauftragen«. Ferner fiigt sie aus
Compliance-Griinden die schriftlich fixierte Vereinbarung
mit dem Lieferanten als Informationsobjekt hinzu.

Um diese Falle in Zukunft effizienter bearbeiten zu kon-
nen, kopiert Leona die Case-Vorlage fiir Kundenbeschwer-
den und erganzt sie um diese beiden Aufgaben sowie die
Vereinbarung mit dem Lieferanten.




5.2.6 Rollenmodell

Das in der folgenden Tabelle enthaltene ACM-Rollenmo- S.12).Vielmehr kann eine Person mehrere Rollen einneh-
dellist stark an klassische BPM-Rollenmodelle angelehnt. men. So ist zu erwarten, dass der Case-Owner in kleineren
Wie bei Rollenmodellen iiblich bedeutet die grol3e Zahl Szenarien auch die Aufgaben des Case-Controllers tiber-
von Rollen keineswegs, dass eine Vielzahl von Personen an nimmt (Kurz und Herrmann 2013, S.12).

jedem Fall beteiligt sein muss (Kurz und Herrmann 2011a,

_ Aufgaben und Qualifikation

Case-Mitarbeiter
Case-Beitragender
Case-Innovator

Modellierungsspezialist

Methodenexperte

Domanenexperte

(= BITKOM

Ist Wissensarbeiter, der einzelne Aufgaben im Rahmen des Cases
abarbeitet.
Besitzt das notige Wissen zur Ausfiihrung der ihm zugeteilten Aufgaben.

Ist Case-Mitarbeiter, welcher an der Weiterentwicklung in Form von infor-
malen Beitragen beteiligt ist.
Hat elementares Verstandnis der Gestaltung von Cases.

Ist Mitarbeiter, welcher die Anregungen anderer Beitragender aufgreift
und in konkrete Veranderungen am Case lberfiihrt.
Besitzt Fahigkeit zur Durchfiihrung einfacher Case-Anpassungen.

Priift die formale und syntaktische Korrektheit von Veranderungen an
Case oder Case-Vorlage.

Besitzt Know-how bzgl. Syntax und Semantik einer Case-Vorlage oder
-Komponente.

Unterstiitzt bei der Strukturierung von Case-Vorlagen.

Ist Experte bzgl. der Strukturierung komplexer Case-Vorlagen und
-Komponenten.

Hat Best Practices sowie Richtlinien und Regeln bei der Gestaltung von
Case-Instanzen verinnerlicht.

Kann beurteilen, wie sich einzelne Verbesserungen auf das ACM-System
und auf die Einhaltung von Compliance-Richtlinien auswirken bzw., wie
sich diese in das Gesamt-ACM-Rahmenwerk integrieren.

Pruft die fachliche Korrektheit,

bewertet Relevanz und Auswirkungen einzelner Anpassungen und ver-
hindert aufgrund seiner caselibergreifenden Perspektive die Schaffung
lokaler Optima.

Besitzt caseiibergreifendes Wissen innerhalb einer Domane, kennt die
fiir die spezifische Domane im ACM-System vorhandenen Vorlagen und

Komponenten.
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Case-Owner

Case-Controller

ACM-Manager

Ist verantwortlich fiir die Zielerreichung und Weiterentwicklung eines
Cases.

Ist in der Lage, Anderungen am Case bzgl. ihrer Auswirkung auf die Zieler-
reichung des Cases zu beurteilen.

Priift abgeschlossene Cases auf Zielerreichung und leitet daraus Verbes-
serungsvorschlage ab.
Ist Know-how-Trager hinsichtlich prozessbezogener Controlling-Metho-
den und -Werkzeuge.

Entwickelt das gesamte ACM-System weiter und gibt eine Grobstruktur
der Cases vor.

Besitzt erheblichen Einfluss im Unternehmen sowie
Managementkompetenz.

Tabelle: ACM-typische Rollen (in Anlehnung an Kurz und Herrmann 2011)

5.3 Zusammenfassung

Die vorgestellte ACM-Methode weist einen praktikablen

Weg auf, wie wissensintensive und schwach strukturierte

Geschaftsprozesse durch IT-Systeme prozessorientiert

unterstiitzt werden kénnen und macht die bislang oft

intransparent ablaufende Wissensarbeit transparenter

(Kurz und Herrmann 20ma).

Dies wird erreicht,indem bestehende und bewahrte
Ansatze der IT-Unterstiitzung wie BPM, BPM 2.0, ECM und
CSCW verknlipft und zu einer Methode verdichtet wer-

den. Kernbestandteil dieser Methode sind die zentralen

Konzepte, welche einen Bezugsrahmen fiir ein entspre-

chendes Vorgehens- und Rollenmodell bilden.

Durch die Verkniipfung von Case-Prozessen mit auto-

matisierten Prozessfragementen wird einerseits die

notwendige Flexibilitat bei der Bearbeitung von Cases

sichergestellt und andererseits die Wirtschaftlichkeit der

Case-Bearbeitung durch die Automatisierung von gleich-

bleibenden Bestandteilen des Case-Prozesses gewahrt.
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Wahrend die vorigen Kapitel die theoretischen Grundla-
gen fiir Adaptive-Case-Management gelegt haben, erlau-
tern wir nun anhand des zu Beginn eingefiihrten Beispiels
einer Callcenter-Mitarbeiterin, wie ein wissensintensi-

ver Arbeitsprozess in der Praxis aussieht. Ein gelebtes
Adaptive-Case-Management wird aus verschiedenen
Dimensionen beleuchtet und macht auf diese Weise die

theoretischen Konzepte greifbar.

6.1 Callcenter-Alltag mit ACM

Wir kommen nun zurlick zu dem in der

Einleitung eingefiihrten Praxisbeispiel. Ein

Kunde ruft im Callcenter des Herstellers

an, weil er Schwierigkeiten mit der Weiter-

leitungsfunktion seiner Telefonanlage hat.
Die Wissensarbeiterin Leona steht nun vor der Aufgabe,
kreativ und effizient diesen Fall zu bearbeiten. Sie kennt
das technische System mit seinen Funktionalitaten und
seinen technischen Fehlern relativ gut, aber diesem
Problem ist sie noch nicht begegnet. Sie befragt also den
Kunden nach den genaueren Umstanden, in denen das
technische Problem auftritt.

Stellen Sie sich vor, Leona hat jetzt ein ACM-System zur
Verfligung. Sie wiirde einen Fall kreieren, Notizen liber
das Symptom machen und fiir den Kunden versuchen,
einzuschatzen, wie lange es dauern wiirde den Fall zu
schlieBen.

Sie weil3, dass das Telefonsystem entworfen wurde, um
Rufweiterleitungen unter allen Umstdnden zu erméogli-
chen. Deshalb schreibt sie als Ziel: »Den Fall erst schlieRen
nachdem die Rufweiterleitung unter allen Bedingungen
wieder ermdglicht worden ist.« Sie verspricht diese auch
dem Kunden. Das bestimmt den Rahmen fiir alle weiteren
Aktivitaten. Nichtsdestotrotz ist das natirlich nicht spezi-
fisch genug, um einschatzen zu konnen, wie lange der Fall
wahrscheinlich ge6ffnet bleiben wird. Also muss sie sich
in die Dokumentation vertiefen.

6 Ausfuhrung und Interpretation eines Praxisbeispiels

Leona
~
> Das Telefonsystem leitet Anrufe unter
bestimmten Bedingungen nicht weiter
J
~
PR > Bitte ausliefern: Modul 1-3252-3
Bearbeitung
J
~
> SchlieRen, wenn Modul 1-3252-3
ST ausgeliefert wurde
Abgeschlossen
)

Abbildung 6.1: Wiederverwendung eines Standardfalls

Leona erinnert sich an einen drei Wochen zurtickliegen-
den Fall, in dem sie auf die Dokumentation verwiesen
hat. Also sucht sie im ACM-System nach diesem Fall und
bekommt den gewiinschten Link zur Dokumentation.
Nachdem sie die entsprechende Stelle gelesen hat, stellt
sie fest, dass die neue Modulversion den Fall 16st. Sie weil
von diesem Fall auch, dass die Auslieferung (der neuen
Version) drei Arbeitstage dauert, deshalb aktualisiert sie
den Fall mit dem spezifizierten Ziel, mit dem geplanten
Fertigstellungsdatum und mit den Instruktionen was zu
tunist.

Sie weil3, dass Dick verantwortlich fiir die Auslieferung
neuer Versionen ist und tragt dies entsprechend in das
System ein. Sie |6st eine Benachrichtigungsmail fiir den
Kunden aus mit den Informationen zum aktuellen Status
des Falls und dem geplanten Abschlussdatum. Der Kunde
kann Uber einen Link in der Mail den Fall in seinem Web-
Browser aufrufen. Leona muss nun zumindest erst einmal
keine weiteren Anrufe des Kunden befiirchten.



Das war ein einfaches Szenario. Im komplexeren Fall 16st

die neue Modulversion nicht die Weiterleitungsprobleme.
Dieser Fall wird viel langere Zeit in Anspruch nehmen,
weil das Problem weiter analysiert und entscharft werden
muss. Leona schreibt als neues Ziel: »SchlielRen, wenn das
Problem verstanden und behoben wurde.«

Leona
~
> Das Telefonsystem leitet Anrufe unter
bestimmten Bedingungen nicht weiter
J
I
>N
Status:In >N
Bearbeitung o
/)
I
> SchlieRen, wenn das Problem verstanden
S und behoben wurde
Abgeschlossen
/

Abbildung 6.2: Grobprozess mit klarem Ziel aber unklarem Arbeitsprozess

Sie muss mehrere Parteien in die Problemlésung einbe-
ziehen. Aufgrund der Natur der Sache ist sie sicher, dass
einige Software- und Hardwarechecks erforderlich sind.
Die Software kann von eigenem Personal gepriift werden,
fiir die Hardware braucht sie jedoch den Modulhersteller.
Sie weil3, dass es etwa zwei Wochen dauern kann, bis ein
Servicetechniker vor Ort ist. Deshalb definiert sie einen
erwarteten Losungszeitraum von drei Wochen. Zusatzlich
setzt sie eine Erinnerung zur Uberpriifung der Problem-
status auf drei Tage vor Fristablauf.

AnschlieRend plant sie die nachsten Zwischenziele, abge-
leitet von dem Oberziel der Losung des Problems.

(= BITKOM
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Leona

Anrufweiterleitung ermdglichen

Problemursache finden

Software-Priifungen

Check A

Abbildung 6.3: Ad-hoc-Auswahl notwendiger Arbeitsschritte

Es ist offensichtlich, dass bevor das Problem entscharft
werden kann, zunachst dessen Ursache geklart werden
muss. Also tragt sie »finde Problemursache« als erstes
Zwischenziel ein.

Die wird tiber Software- und eine Vor-Ort-Hardwareprii-
fung erledigt. Sie ist nicht wirklich sicher, ob beides
notwendig sein wird, aber um keine Zeit zu verlieren,
plant sie beides ein. Es gibt keine definitive Abfolge fiir
die beiden Unterziele. Sie denkt, dass, wenn der Remote-
Softwarecheck das Problem bereits analysieren kann,
der Hardwarecheck nicht mehr erforderlich ist. Auf der
anderen Seite ist es immer schwierig, einen Termin mit
Servicetechnikern zu bekommen, deshalb ist es besser,
den Termin friihzeitig anzufordern und ihn nur abzusa-
gen, wenn sich herausstellt, dass er nicht mehr erforder-
lich ist.

Als nachsten Schritt stellt sie die Herstellerfirma als
verantwortlich fiir die Vor-Ort-Hardwareanalyse ein und
sendet dorthin eine Benachrichtigungsmail zu diesem
Fall. Dann kann sie die Zeit besser nutzen, um die Soft-
warechecks zu planen. Sie weif3 aus Erfahrung, dass aller
Wahrscheinlichkeit nach Check A, B und C erforderlich
sind. Die ersten Beiden kann sie selbst durchfiihren, aber
fiir Check C muss sie einen Kollegen aus der Entwick-
lungsabteilung hinzuziehen. Deshalb ist es auch hier
besser, dies bereits jetzt zu planen. Morgen kann sie mit
den Softwarechecks beginnen.

Problem
beheben

Vor-Ort-Hardware-Priifungen
vereinbaren

Lieferant

Am nachsten Tag bekommt Leona eine Benachrich-
tigungsmail vom Fallsystem, dass der Hersteller den
Vor-Ort-Termin aktualisiert hat. Sie sieht, dass er bereits
morgen stattfinden soll, so dass sie das erwartete
Fallschlussdatum vorziehen und den Kunden dariiber
informieren kann.

In der darauffolgenden Woche sind alle Checks durch-
gelaufen und das Problem stellt sich als komplizierter
heraus, als angenommen. Eine Konferenz mit dem Kun-
den dem Hersteller und der Entwicklungsabteilung wird
bendtigt. Leona aktualisiert den Fall und das erwartete
Fertigstellungsdatum erneut. Sie ist zwar in dieser Woche
nicht in der Pflicht Anrufe entgegenzunehmen, aber sie
ist die Fallmanagerin dieses Falls aus der letzten Woche.
Sie bearbeitet ihn also weiter, weil sich gezeigt hat, dass
dies effizienter ist.



Leona

Anrufweiterleitung ermdglichen

Problemursache finden Problem
beheben

Vor-Ort-Hardware-
Priifungen
[Abgeschlossen]

Konferenz mit Kunde,
Lieferant und Software-
Entwickler

Software-Prifungen

[Abgeschlossen]

Abbildung 6.4: Prozessverfolgung und -ergénzung werden. Weil es in Leonas Fachgebiet fallt, ibernimmt sie
die Softwareseite und arbeitet diese aus, delegiert aber

In der Konferenz stellen sie fest, dass es ein kombiniertes den Hardware-Teil. Sie arbeiten etwa zwei Monate zusam-
Hardware-Softwareproblem ist. Somit kann die Problem- men bis das Problem vollstandig gelost ist. Der Kunde

behebung weiter geplant werden. wird wahrenddessen auf dem Laufenden gehalten.

Leona

Anrufweiterleitung ermdglichen
Problemursache Problem beheben
finden

. Hardware-Problem Software-Problem
“ Mit Lieferanten Modulfunktionalitat A-I;f;;;e‘:’::‘l Software Software Software
verhandeln spezifieren Lieferanten korrigieren testen freigeben
Steve Alternativen Alternativen Ent-
beschreiben bewerten scheiden

Alter- Alter-
Lieferant [MGEET ARG

Abbildung 6.5: Der Case entwickelt sich unter Teilnahme mehrerer

Beteiligter

In diesem Beispiel stellt sich heraus, dass die Hardware
angepasst werden muss. Hierfiir sind Verhandlungen mit
dem Hersteller erforderlich genauso wie eine Spezifi-
kation der Anpassungen und abschlieBende Tests nach
Fertigstellung durch den Hersteller. Das Softwareproblem
muss von der eigenen Entwicklungsabteilung behoben

(= BITKOM

In der achten Woche meldet sich der Kunde, um nach dem
Stand des Falls zu fragen. Leona kann den Fall aufrollen
und Verzégerungen bei den Tests erkennen. Sie bestimmt
eine Auswechslung des verantwortlichen Priifers.

SchlieRlich wurde die gepriifte Losung ausgeliefert, der
Fall geschlossen und der Kunde zufrieden gestellt. Der
Fall bleibt dokumentiert in der Datenbank als zukiinftige
Referenz fiir vergleichbare Fille.
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B 6.2 Charakteristika von ACM

Der eben untersuchte Fall hat einige Charakteristika,
die ihn von gewdhnlichen Ansatzen unterscheidet und
die einige Vorteile mit sich bringen. In den folgenden

Abschnitten werden diese Aspekte detailliert untersucht:

B Der Arbeitsfluss dieses Falls |dsst sich am besten
zielorientiert beschreiben.

B Der letztendliche Arbeitsablauf ist a priori

unvorhersehbar.

B Es sollte immer noch eine Leitline im Arbeitsfluss
geben.

B Esist sogar in einigen Fallen wiinschenswert, den
Arbeitsfluss durch Policys einzuschranken.

B Esist moglich, die Arbeitsauslastung zu managen.

B Die Sicht des Managers auf die Situation und

B die alltaglichen, organisatorischen Probleme kénnen
gelost werden.

6.3 Zielorientierung von Fallen

Wir haben gesehen, dass Leona zuerst das Ziel eines Falls
definieren wiirde. Dies hat einige Vorteile:

B Es hilft dabei, das Abschlussdatum des Falls
einzuschatzen.

B Das Ziel leitet die Planung von MaBnahmen zur
Zielerreichung.

B Die MaBnahmen kénnen im Verhaltnis ihres Beitrags

zur Zielerreichung priorisiert werden.

B Ziele bleiben stabiler, auch wenn die MaBnahmen

variieren.

Die Abschatzung des Fertigstellungsdatums hilft bei
der Kundenkommunikation. Weil das Ziel mit dem
Status »fertiggestellt« verknUpft ist, ist das System in
der Lage dieses Datum fiir Eskalations- oder Erinne-
rungsvorgange heranzuziehen, wenn nétig. Natiirlich
ist das geschatzte Fertigstellungsdatum nicht fix, aber
es entspricht dem Wissensstand zu einem bestimmten
Zeitpunkt. Man kann sogar die Veranderung des Datums
liber die Zeit nachverfolgen. Zielorientierung bietet
einen grolRen Vorteil gegenliber sonst nicht ausrei-
chend vorhandenen Nachverfolgungs-, Monitoring- und
Benachrichtigungsoptionen.

Wenn ein Ziel feststeht, kann man MaRnahmen zur
Zielerreichung definieren. Es ist weder notwendig, noch
wiinschenswert fiir einen Wissensarbeiter, die gesamte
Planung durchzufiihren. Meistens ergibt es Sinn, Spezia-
listen in die Detailplanung einzubeziehen. Diese Spezi-
alisten konnen von innerhalb oder aufRerhalb der Firma
kommen, etwa von Herstellern, Partnern oder —je nach
Arbeit —auch als Experten aus sozialen Netzwerken. Weil
es sich um Wissensarbeit handelt — keine Routinearbeit
—ist die Planung selbst entscheidender, erfolgskritischer
Bestandteil der Arbeit.

Der Wissensarbeiter muss fortlaufend seine Handlungs-
prioritaten im Hinblick auf die Zielerreichung neu bewer-
ten. Beim Lesen, Recherchieren, Nachdenken, Diskutieren,
Entwerfen werden neue Erkenntnisse gewonnen. Diese
Erkenntnisse beeinflussen die Priorisierung der Zielerrei-
chungsaktivitaten. Die Aktivitaten sind nicht alle vordefi-
niert. Der Wissensarbeiter plant Aktivitaten, die zu einem
spezifischen Ziel flihren. Wegen der konstanten Neuan-
passung von Aktivitaten hin zu aktuellen Zielen werden
unnatige Aktivitaten gestrichen, verschoben oder niedri-
ger priorisiert. Dies fuhrt zu Agilitat oder Beweglichkeit.

Es muss betont werden, dass es einen wichtigen Unter-
schied gibt zwischen einem Ziel, welches in detaillierte
Einzelziele und einer Aktivitat innerhalb eines model-
lierten Prozesses, oder aber in detaillierte Aktivitaten
heruntergebrochen wird. Auf den ersten Blick sehen sie
gleich aus, aber eine Aktivitat, die heruntergebrochen
wird, ist automatisch(!) abgeschlossen, sobald ihre



Einzelaktivitaten abgeschlossen sind. Das ist in jedem

klassischen Workflow-System so implementiert. Bei Zielen
verhalt es sich anders: Ein libergeordnetes Ziel kann abge-
schlossen werden, wenn die Einzelziele abgeschlossen
sind, dies muss aber nicht notwendigerweise so sein!

Wenn sie eine Problemidentifikation plant, wei Leona
noch nicht, ob das Problem liberhaupt mit den durchge-
fiihrten Tests identifiziert werden kann. Dies wird erst
nach einer Konferenz mit allen Beteiligten bestimmt.
Wenn »Problemidentifikation« eine Aktivitdt gewesen
wadre, ware sie automatisch abgeschlossen, nachdem die
Tests als heruntergebrochene Einzelaktivitaten abge-
schlossen gewesen waren. Das ist aber nicht das, was fur
Wissensarbeit benotigt wird. Ziele bleiben erhalten, selbst
wenn sich die Mittel zur Zielerreichung den Erfordernis-
sen gemald andern. Natirlich kénnen sich mitunter auch
Ziele dndern, aber das ist seltener als eine Anderung der
MaRnahmen zur Erreichung eines Ziels. Ubergeordnete
Ziele sind also recht stabil, wohingegen sich untergeord-
nete Ziele haufiger andern kénnen.

Es kommt weniger darauf an, wie ein Ziel erreicht wird,
als dass es liberhaupt erreicht wird. Hierzu gibt es zwei
wichtige Punkte:

B Die Art und Weise, wie untergeordnete Ziele erreicht
werden, hangt von den Ergebnissen der vorhergehen-
den Ziele ab. In unserem Beispiel ist es offensichtlich,
dass der Weg zur Problembehebung von der Proble-
mursache abhangt, die vorab identifiziert wurde.

B Die Art und Weise, auf denen die vorhergehenden
Ziele erreicht wurden, sind grof3tenteils irrelevant
fiir die nachfolgenden Ziele. Relevant ist allein die
Zielerreichung.

Diese Eigenschaften sind allgemeingiiltig fiir viele Arten
der Wissensarbeit. Ein Anwalt wird einen Fall zunachst
juristisch beurteilen, bevor er sich fiir weitere, geeignete
juristische Schritte entscheidet. Nichtsdestotrotz kann

er sich genauso gut auf die Einschatzung eines ande-

ren Spezialisten verlassen. Je mehr sich das Fachwissen
spezialisiert und neue Beurteilungsmethoden entwickelt
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werden, umso haufiger werden Spezialisten sich aufein-
ander verlassen.

Also tendieren Ziele dazu stabiler zu sein als die MaRBnah-
men, sie zu erreichen. Zwischenziele zu planen erdffnet
Handlungsoptionen zur Bewaltigung des Arbeitsflusses
(»Stream of Work«), selbst wenn die Details von einem
Spezialisten geplant werden. Z. B. ist es moglich auf diese
Weise Service-Level-Agreements zu planen. Man konnte
eine Standardzeit fiir die Problemidentifikation angeben.
Wenn der Fall besonders schwierig ist, konnte man eine
verlangerte Deadline ausweisen.

Zielorientierte Planung setzt auf die Freiheit der Wissens-
arbeiter, damit diese unterschiedliche Alternativen zur
Zielerreichung definieren kénnen. Es ist typisch fiir Wis-
sensarbeiter, dass der Weg, ein Ziel zu erreichen zu Beginn
oft nicht eindeutig zu bestimmen ist, so dass Alternativen
berticksichtigt werden miissen. Dies fiihrt uns nun zu der
Diskussion der Unvorhersehbarkeit.
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B 6.4 Die Unvorhersehbarkeit des

Arbeitsflusses

Wir flihren das Beispiel fort, um klarzumachen, warum
der Arbeitsfluss in der Wissensarbeit nicht vorhersehbar
ist. Auf Basis der Problembeschreibung des Vorgangs hat
Leona eine erste Testreihe angelegt.

Anschlieend werden die Tests ausgefiihrt, um Proble-
mursachen entweder zu bestatigen oder auszuschlieBen.
Die Tests konnen von verschiedenen Gruppen technischer
Experten ausgefiihrt werden. In komplexen Fallen sind
sogar koordinierte Testreihen nétig. Wahrend der Test-
durchlaufe kdnnen neue Vermutungen tber die Proble-
mursache auftreten, was zu neuen Problembeschreibun-
gen und Tests fithren kann.

Die ist beim First-Level-Support nicht der Fall —dort gibt
es lediglich Routineabldufe. Aber weil der Second-Level-
Support alle schwierigen Falle zugewiesen bekommt und
weil Systeme, die aus mehreren Komponenten bestehen,
komplex sind, ist es fiir Leona —das gilt auch fiir andere
Wissensarbeiter — nichts Ungewohnliches mit solchen
Fallen konfrontiert zu sein.

Es kann vorkommen, dass das Ziel der Problemidentifika-
tion nicht einfach zu erreichen ist. In dem vorliegenden
Fall war es nétig, eine Konferenz mit mehreren Partnern
einzuberufen, wie wir bereits gesehen haben. Es kann
sogar sein, dass das Problem tiberhaupt nicht identifi-
ziert werden kann. In diesem Fall kdnnte ein alternatives
Zwischenziel die Einigung mit dem Kunden uiber eine
Kompensation sein. Trotzdem bleibt das letztendliche
Ziel dasselbe: Der Fall muss den Status »abgeschlossen«
erreichen, selbst wenn die Zwischenziele sich andern.

Dieselbe Flexibilitat kann fuir die Reparatur eines Defekts
erforderlich sein. Stellen Sie sich einfach vor, die Repara-
tur eines Defekts fiihrt zu einem neuen Defekt —in der
Softwaretechnologie treten solche »Seiteneffekte« hau-
figer auf. Oder die Reparatur eines Defekts enthiillt neue
Probleme, die auch bereits vorher existierten, aber bisher
nur von diesem Defekt verdeckt wurden.

Wie bereits vorher beschrieben, wurde ist der Arbeitsfluss
in der Wissensarbeit nicht a priori vorhersehbar. Die erfor-
derlichen Schritte entstehen aus dem voranschreitenden
Arbeitsprozess und kdnnen nicht vorab definiert werden.
Nachfolgende Schritte hangen von vorausgehenden ab.
Zudem zeigt das bereits diskutierte Beispiel, dass Ande-
rungen zu geplanten Schritten mit dem Voranschreiten
des Prozesses erforderlich werden, weil auf dem Weg
neue Informationen gewonnen werden.

Das ist typisch fiir Wissensarbeit. Da der Untersuchungs-
gegenstand oft komplex und das Wissen der Beteiligten
begrenzt ist, muss die Arbeit unter bestimmten Annah-
men begonnen werden, die sich im Nachhinein als teil-
weise oder vollstandig falsch herausstellen konnen. Auch
konnen wichtige Punkte tibersehen worden sein, so dass
die Planung angepasst werden muss. Wissensarbeiter
sind diese Vorgange gewohnt und haben gerade deshalb
manchmal Schwierigkeiten ihren Managern zu erklaren,
warum eine Planung angepasst werden muss. So finden
sie sich in Situationen wieder, in denen sie beschreiben
muissen, warum der Plan heute anders als gestern ist, was
ja im oben beschriebenen Sinn ganz natdirlich ist, wenn
der gestrige Plan nicht wie erwartet funktioniert hat.
Plananderungen sind eindeutig die bessere Alternative im
Vergleich zu der, an Planen festzuhalten, die nach neueren
Erkenntnissen nicht umgesetzt werden kdnnen. Wissens-
arbeit ist eine Entdeckungsreise, wie ein Ziel erreicht wer-
den kann. Deshalb tauchen die Zwischenziele entlang des
Weges auf und stehen nicht bereits vorab fest. AuRerdem
wird jeder bestatigen, dass viele unvorhergesehene oder
unvorhersehbare Ereignisse von aul3en Ziele beeinflussen
konnen. Solche Ereignisse kénnen 6konomischer, politi-
scher, biologischer, wissenschaftlicher Art sein und aus
dem Umfeld, von Partner- oder Kundenseite kommen.

Doch der Punkt ist: Es gibt nicht nur vorhersehbare und
unvorhersehbare Ereignisse, sondern auch das Zwischen-
stadium teilweise vorhersehbarer. Das fiihrt zu der Frage
wie in diesem Umfeld klare Orientierung in der Wissens-
arbeit moglich wird.



B 6.5 Orientierung durch Fallvorlagen
(Case-Templates)

Unter der Pramisse, dass es vorhersehbare, unvorher-
sehbare und teilweise vorhersehbare Falle gibt, konnen
wir jetzt einen Blick darauf werfen, wo Vorhersehbarkeit
moglich ist und wie — zumindest teilweise vorhersehbare
mit unvorhersehbaren Prozessteilen zusammengefiihrt
werden konnen.

Teile des Arbeitsflusses sind auf Basis von Erfahrung und
Wissen zumindest ansatzweise vorhersehbar. Dies kon-
nen lbergeordnete Ziele, Zwischenziele oder individuelle
Prozeduren sein.

In unserem Beispiel muss die Liste moglicher Tests fiir

ein Produkt nicht jedes Mal komplett neu erfunden
werden. Eine Vorlage einer solchen Prozedur kann den

Vorlage Software-Priifungen

Check C

Software-Priifungen

Check C

Check A

Check als Vorlage
entfernen

Abbildung 6.6: Anpassung existierender Vorlagen
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Wissensarbeiter unterstiitzen, ohne dass er sich auf diese
beschranken miisste. Vielmehr kann der Wissensarbeiter

B Aufgabenpositionen wie Tests hinzufiigen,
B Aufgabenpositionen lI6schen oder

B die Liste mit Inhalten aus anderen Vorlagen

kombinieren.

In unserem Beispiel konnte es Leona als hilfreich empfin-
den, Tests A und C aus einer Vorlage zu nehmen, daraus
aber Test B zu streichen und stattdessen Test D hinzuzufi-
gen, der vorher nicht in der Vorlage war.

Leona

Problem
beheben

Vor-Ort-Hardware-Priifungen
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Auch kann es Test-Vorlagen geben, die Schritt fiir Schritt
beschreiben, was typischerweise getan wird, ohne dass
jeder einzelne Schritt unbedingt befolgt werden muss.

Es ist sehr hilfreich Teile aus Vorlagen flexibel auswahlen,
andern und erganzen zu kénnen und nicht an starre Pro-
zeduren gebunden zu sein. Aufgabenpositionen innerhalb
einer Vorlage miissen nicht von vornherein einen Status
verwalten wie »Offen« oder »Abgeschlossen«. Erst nach-
dem sein in einen konkreten Fall kopiert wurden, konnen
sie im fortlaufenden Prozess entsprechend statuiert
werden. Wenn ein Test an einem Tag zum Beispiel nicht
abgeschlossen werden kann, werden nur die abgeschlos-
senen Testbausteine entsprechend markiert, so dass die
Test am darauffolgenden Tag auch von anderen Testern
dort fortgefiihrt werden kénnen, wo sie am Vortag geen-
det haben.

So werden nun Falle in ACM-Systemen nicht aus voll-
standig kopierten Vorlagen erstellt. Stattdessen besteht
jeder Fall aus eigenen, separaten Zielen, seinen eigenen
Aufgabenpositionen zuziiglich Verfahrensabschnitte, die
aus anderen Vorlagen nach Bedarf integriert wurden.
Letztendlich ist jeder Fall einzigartig.

Der Falleigner entscheidet, welche Vorlage er in den Fall
integrieren will und welche nicht. Demzufolge geben die
Vorlagen eine Orientierung, aber stellen keine fix vorge-
gebene Einschrankung dar. Jeder Fall kann so nach seinen
Erfordernissen geformt werden.

Nichtsdestotrotz kdnnen verschiedene Bereiche der Firma
oder Abteilungen selektiv bestimmte Teile eines Falls als
obligatorisch durchsetzen. Dies flihrt uns zu dem Thema
der Beschrankungen des Arbeitsflusses.

6.6 Regelung durch Fall-Richtlinien

Es gibt Bereiche, in denen Einschrankungen des Arbeits-
flusses wiinschenswert sind, um z. B. Neulingen mit
Best-Practice-Vorgaben den Weg zu weisen oder aufgrund
von Corporate Governance oder anderen rechtlichen
Anforderungen.

In unserem Beispiel konnte die Firma sich dazu entschei-
den, in einigen Gebieten Best-Practice-Problemanalysen
anzuwenden. Das kann auf verschiedenen Wegen

passieren:

B Eine Vorlage konnte als verbindlich deklariert
werden, um den dahinterstehenden Testverlauf
durchzusetzen.

B Die Firma konnte einige elementare Tests verbindlich
vorgeben und bei anderen Freiraume lassen.

B Abhangigkeiten zwischen Test konnten vorgegeben
werden, so dass etwa bei Durchfiihrung eines Tests
ein bestimmter anderer Test entfallt.

B Testabldufe kdnnten fiir unerfahrene Mitarbeiter vor-
gegeben werden, wohingegen bestimmte Aufgaben
fiir erfahrene optional gehalten werden.

B Es konnte vorgegeben werden, dass bestimmte
Testreihen mindestens in Betracht gezogen werden
miissen, so dass sie entweder durchgefiihrt oder gut
begriindet als obsolet markiert werden miissen.

Die wichtige Botschaft dabei ist: Unvorhersehbare Fall-
bereiche schlieRen keinesfalls die Anwendung verpflich-
tender Policys oder Regelungen aus. Die genaue Defini-
tion, was obligatorisch ist, wird durch den individuellen
Anwendungsbereich definiert.

Die Steuerung von Wissensarbeit erfordert einige
definierte Prozesse. Typischerweise definieren diese
Meilensteine und Reviews. So wird das zum Beispiel im
Ingenieurswesen gehandhabt als auch mit Audits. Die
Kunst besteht darin, die notwendigen Einschrankun-
gen oder Regelungen mit den unvorhersehbaren Teilen
auszutarieren — also Abweichungen vom strikten Prozess
zuzulassen.

Aber woher kommen die Vorlagen und Policys? Offen-
sichtlich muss es eine gemeinsame Vorlagenbibliothek
geben.



B 6.7 Die gemeinsame Bibliothek

Wenn wir eine Technologie etablieren, welche die Hand-
habung von individuellen Fallen unterstiitzt, dann ist es
nur natirlich diese zu einer Gruppenbibliothek fiir Vor-
lagen und Policys auszubauen, d. h. einer gemeinsamen
Ablage fiir Vorlagen, Steuerungs- und Regelwerke.

Einmal etabliert, ist eine solche Bibliothek eines der wert-
vollsten Ressourcen von Firmen aus wissensintensiven
Branchen. Die einzigartigen Praktiken der Zielerreichung,
d. h.,um Produkte und Dienstleistungen anzubieten, sind
es, die eine Firma charakterisieren. Wenn diese intan-
giblen Ressourcen sichtbar und fir die tagliche Arbeit
zuganglich gemacht werden, fiihrt das in Richtung noch
weiterer Profitsteigerungen. BPM verspricht Vergleichba-
res flir Routinearbeiten, aber BPM zielt nicht darauf ab,
emergente Prozesse wie diejenigen, die fiir Wissensarbeit
benétigt werden, abzudecken.

Es liegen Welten zwischen dem klassischen Ansatz der
Prozessmodellierung und der Art und Weise, wie eine
Gruppenbibliothek aufgebaut wird.

Im klassischen Ansatz wird ein modellierter Prozess typi-
scherweise a priori von einem Prozessanalytiker analysiert
und spater implementiert. Nach der Implementierung
wird der Prozess das erste Mal ausgefiihrt, so dass erst
dann die ersten praktischen Probleme sichtbar werden,
die durch die theoretische Vorabanalyse nicht entdeckt
wurden. An diesem Punkt wird die Problembehebung
teuer, wenn sie tiberhaupt noch moglich ist.

Die Ergebnisse sind:

B Suboptimale Prozesse durch fehlende
Systemunterstuitzung.

B Das konstante Ankdmpfen der Wissensarbeiter gegen
die Beschrankungen des Systems.

B Workarounds zur Umgehung unflexibler Regelwerke.
B Unerfahrene Mitarbeiter werden auf Abwege gefiihrt,
weil sie sich nicht auf die bestmdgliche Probleml|o-

sung konzentrieren konnen.
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Adaptive-Case-Management

Es gibt BPM-Systeme, die manche dieser Probleme umge-
hen oder abmildern, jedoch bleibt das Muster das gleiche:

Unvorhergesehene Probleme, die gel6st werden miissen,
zeigen sich erst sehr spat, namlich nach der Prozess-
analyse, -Modellierung, -Implementierung und Aus-
fiihrung. Dieser aufwendige Zyklus wird immer wieder
durchlaufen.

Selbst wenn der Zyklus mit BPM-Systemen schlanker

ist als bei Entwicklungsprojekten, konnen Probleme nur
gelost werden, wenn der gesamte Zyklus jeweils erneut
durchlaufen wird. Dies hindert viele daran, BPM fiir den

hier vorgestellten Anwendungsfall einzusetzen.

Nach dem neuen Ansatz treten neue Instanzen dann in
Erscheinung, wenn sie gebraucht werden. Das bedeutet,
die Wissensarbeiter kénnen ganz ohne Vorlagen nur

mit dem leeren ACM-System mit ihrer Arbeit beginnen.
Sobald die Arbeit es erfordert, tragen sie den ersten Fall
ein.Wenn sie mochten kdnnen sie immer so weiterarbei-

ten, indem sie einfach Fall fiir Fall hinzufiigen.

Zu Beginn sieht ein Fall anders als andere Falle aus,im
Laufe sich wiederholender Tatigkeiten entdecken die
Wissensarbeiter aber immer mehr Bausteine zur Wieder-
verwendung. So wird die Arbeit zunehmend einfacher.
Spater kdnnen die Wissensarbeiter persénliche Vorla-
gen innerhalb der Gruppe austauschen. Somit kénnen
Teammitglieder voneinander besser profitieren und die
Aufgabendelegierung wird vereinfacht, wahrend gleich-
zeitig Vorschlage und Unterstiitzung zur Durchfiihrung
der Aufgaben mit mitgeteilt werden konnen. Es ist besser,
praxisbewahrte Verfahren zu teilen als rein theoretische
Konstrukte.
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Abbildung 6.7: Wiederholte Ausfiihrung dhnlicher Cases bringt
wiederverwendbare Vorlagen hervor

In unserem Beispiel erkennt Leona nach ein paar ver-
gleichbaren Fallen wiederkehrende Muster in den Soft-
waretests, so dass es sinnvoll erscheint, sie in eine Vorlage
zu Uibernehmen. Sie denkt, dass sie Zeit sparen konnte,
wenn sie diese Vorlage ihrem neuen Kollegen Jonas zur
Verfiigung stellt, damit er dann und wann Test fiir sie
durchfiihren kann. Deshalb publiziert sie die Vorlage in
die Gruppenbibliothek, so dass Jonas auf sie zugreifen
kann.Wenn Jonas in der Verantwortung steht, einen ver-
gleichbaren Fall zu |6sen, kopiert er die Vorlage in seinen
Fall. Obwohl sie Jonas instruieren und anleiten muss,
spart Leona auf diese Weise summa summarum Zeit.

Die Benutzer von Vorlagen konnen sie bewerten, taggen
oder verschlagworten und Verbesserungsvorschlage
einreichen. Eine Vorlage kann zu einer Richtlinie werden,
wenn die Gruppe einverstanden ist. Hierfiir ergibt es Sinn
einen Review-Prozess zu etablieren. Das bedeutet, eine
Vorlage wird nur dann zu einer Richtlinie, nachdem sie
von allen relevanten Personen erneut durchgesehen und
akzeptiert worden ist. Gleiches kann selbstverstandlich
auch auf die Loschung von Vorlagen und Richtlinien oder
Policys angewandt werden.
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Dies alles wird von einem Review-Mechanismus verwal-
tet, der als Funktionalitdt im ACM-System implementiert
ist. Das bedeutet, dass, sobald eine neue Vorlage erstellt
wird, ein neuer Review-Prozess in Gang gesetzt wird, der
den Teammitgliedern erlaubt, die Vorlage zu diskutieren,
zu akzeptieren oder abzulehnen. Auf diese Art wird ein
gewisser QualitdtsmaRstab sichergestellt.

Es ist sogar gut denkbar, ein branchen- oder arbeits-
platzspezifisches Paket von Vorlagen zu vermarkten. Im
Ergebnis werden nur Vorlagen praktisch erprobter Falle
aufgenommen. Das Vorlagenset wird kontinuierlich ver-
bessert, neue Vorlagen werden bei Bedarf erstellt und alte
nicht weiter berlicksichtigt.

Somit kénnen die Vorlagenbibliotheken bei auftreten-
dem Bedarf an neue Prozesse und Geschaftsumfelder
angepasst werden. Dafiir werden keine Berater und keine
Implementierungsprojekte benétigt. Dennoch kann die
Bibliothek an standig wechselnde Bedingungen in einer
Firma, einer Abteilung oder einem Projekt angepasst
werden —das ist echte Anpassungsfahigkeit — eben
Adaptivitat.



B 6.8 Herunterbrechen von Aufgaben

Bis jetzt haben wir uns noch nicht um Leonas Problem der
Arbeitsiberlastung gekiimmert. Wie dem auch sei, wenn
Leona ihre Falle wie beschrieben handhabt, kann sie ihre
tatsachliche Arbeitsauslastung besser abschatzen. Alles,
was sie daflir tun muss ist, den fiir jedes Ziel erforderli-
chen Aufwand einzupflegen. Sie findet heraus, dass sie
das ACM-System nicht nur fiir ihre Kundenfalle, sondern
auch fiir ihre Entwicklungstatigkeiten einsetzen kann.
Die Arbeitsaktivitaten dhneln sich. Manchmal resultiert
der Kundenfall direkt in Entwicklungstatigkeiten, was
dann sehr gut zusammenpasst. Sie legt Falle fir Ent-
wicklungsziele an, schatzt den erforderlichen Aufwand
und das ACM-System aggregiert die librig gebliebenen
Leistungen. Als sie das erste Mal die Ergebnisse sieht, ist
sie schockiert, wie viel Arbeit sie tatsachlich hat. Des-
halb denkt sie liber Priorisierungen nach und bereitet

Burndown

Remaining Days

29-Jan 03-Feb 08-Feb 13-Feb

Abbildung 6.8: Iterations-Burndown
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einen Vorschlag fiir ihren Chef vor, um Teile der Arbeit zu
verschieben und Teile an die Dokumentationsabteilung
zu Ubergeben. Dan ist einverstanden, so dass sie so ihre
Arbeit reduzieren kann.

Als zweite MalRnahme sieht sie, dass das ACM-System
die Moglichkeit bietet, Iterationen oder Meilensteine fiir
Arbeitspakete zu definieren. So erstellt sie einige Mei-
lensteine fiir sich selbst und teilt die ihre Arbeit entspre-
chend auf. Natiirlich kennt sie die Firmen-Meilensteine,
aber sie mochte auch eigene setzen. Das ACM-System ist
in der Lage, Statistiken Uber die geleistete und verblei-
bende Arbeit zu generieren.

Leona

23-Feb 28-Feb
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Die Meilensteine oder Iterationsziele helfen bei der
Fokussierung, selbst wenn neue Arbeit hinzukommt.
Leona wiirde sich immer noch darauf konzentrieren, nach
Méoglichkeit zundchst den vorliegenden Meilenstein oder
die Iterationsziele zu erfiillen. Natiirlich kann sie in drin-
genden Fallen Arbeit vorziehen, dann aber nur,indem sie
bereits geplante und weniger dringende Arbeit auf spater
verschiebt. Mit der Zeit fligt sie weitere Meilensteine
hinzu oder entfernt dltere. Sie hat das erste Mal den Ein-
druck, ein klares Bild ihrer Aufgaben und eine Ubersicht
Uber ihre tatsachliche Arbeitslast zu bekommen. Dies hilft

ihr eine Menge bei den Gesprachen mit Dan.

Die anderen Teammitglieder haben auch Interesse an der
Funktionalitat des ACM-Systems gezeigt, die sie bisher
nicht eingesetzt haben. Dan unterstiitzt das Vorhaben,
weil das ACM-System auch in der Lage ist, die zu erle-
digende Arbeit fiir die gesamte Gruppe zu aggregieren
und —wenn alle Gruppenmitglieder mitmachen —eine
gute Basis flr die Auseinandersetzung mit dem Senior-
Management bildet. Er will seinem Team nicht vorschrei-
ben, es einzusetzen, weil er will, dass sie es selbst auch
fiir ihre Arbeit als nutzbringend betrachten. So bittet er
Leona, ihre positiven Erfahrungen einmal vorzustellen,
damit sie andere iiberzeugen hilft, weil auch sie sehr von

der Sache liberzeugt ist.

6.9 Aus der Sicht des Vorgesetzten

Leonas Vorgesetzter hat seine eigene Sicht auf die
Situation. Er kampft fortwihrend um den Uberblick iiber
die Tatigkeiten seiner Gruppenmitglieder. Dan hat das
Gefiihl, keine Kontrolle zu haben. Manchmal fiirchtet er,
dass jeder macht, was er will. Dan muss dem leitenden
Management seine Plane erklaren und sie mégen in aller
Regel keine Plandanderungen.

Dan mochte mit jedem Gruppenmitglied und dem
gesamten Team Zielerreichungsvereinbarungen abschlie-
Ren und die Zielerreichung nachverfolgen. Bei sich
andernden Umstanden muss er die Ziele gegebenen-
falls neu ausrichten. Dafiir mochte er ein klares Bild der
Implikationen, die diese Anpassungen mit sich bringen,

bevor er sie umsetzt. In manch dringenden Fallen muss er
schnell identifizieren, warum ein Ziel nicht erreicht wurde
oder warum es in Gefahr ist und die Situation klaren.
Dann und wann muss er Verantwortungen innerhalb des
Teams neu verteilen, um die Arbeitsbelastung auszu-
balancieren und er muss damit klarkommen, wenn ein
Teammitglied die Gruppe verlasst oder ein neues Team-
mitglied hinzukommt.

Dan ist sich der Tatsache bewusst, dass sein Team nicht
gegangelt werden will; auch er will das nicht. Er ist sich
auch bewusst, dass sie einen geschiitzten Raum beno-
tigen, indem sie Dinge ausprobieren kénnen, ohne sich
jeden Tag dafiir rechtfertigen zu miissen oder es der
Gruppe insgesamt vorfiihren zu muissen.

Dan ist sich bewusst, dass er die Fille im Kundenservice
nicht en détail vorhersagen kann. Sie treffen einfach ein.
Natiirlich weiR er, dass bei der Auslieferung von neuen
Geraten die Zahl der eingehenden Kundenservicefalle
steigt und er weil3, welche Teile des Gerats neu sind. Dann
und wann muss er Leona oder einem anderen Teammit-
glied bei einem schwierigen Fall helfen oder sogar eine
andere Abteilung mit hinzuziehen.

In erster Linie will er die Einhaltung der Meilensteine in
der Ingenieursabteilung und die Lieferung der verspro-

chenen Funktionalitat gewdhrleisten. Er weil3, dass eine
bestimmte Qualitat erwartet wird.

Dan denkt, dass der Einsatz von ACM ihm fiir seine eigene
Arbeit genauso viel Nutzen bringen kann, wie es Leonas
Arbeit nuitzt. Aber er will mehr als das. Nachdem er die
Zielvereinbarungen mit dem Team abgeschlossen hat,
will er die Ziele im System genauso nachverfolgen, wie
Leona es bei ihren Fallen tut. Er will teamweite Iteratio-
nen definieren, die jedes Teammitglied verwenden kann.
In anderen Worten benétigt er einen Team-Workspace,
welcher die gemeinsamen Ziele und Zielerreichungen
(Iterationsziele oder Meilensteine) enthalt, wahrend die
personlichen Ziele und Meilensteine in ihren individuellen
Workspaces stehen, die er nicht einsehen kann.



Manager bendtigen Mittel zur Falldatenanalyse (Data-
Mining). Bei all den Anderungen ist es von besonderem
Interesse, wie viele Ziele erreicht wurden, wie viele gedn-
dert werden miissen und wo Engpdsse oder hochvolatile
Bereiche sind oder Ahnliches. Manager miissen schnell
herausfinden kdnnen, warum die Bearbeitung eines Falls
ins Stocken geraten ist und wer dafiir verantwortlich ist.
Demzufolge bietet die Analyse der Falldatenbank groRRe
Maoglichkeiten fiir Vorgesetzte, gerade auch, weil wissens-
basierte Arbeit sich fortlaufend andert.

Der Schlussel zur Analyse ist die Bereitstellung der Fallda-
ten: Was nicht vorliegt, kann nicht analysiert werden. Der
Wissensarbeiter ist nicht geneigt, die Daten bereitzustel-
len, wenn er nicht direkt davon profitiert und seine Arbeit
so schneller erledigen kann. Auch eine Vertrauensbasis ist

natiirlich Voraussetzung fiir das Teilen von Informationen.

Dan findet ACM praktisch, um Anderungen des Teams zu
managen. Abgeschlossene Falle sind immer verfligbar
sowie die Vorlagen und Policys fiir Best Practices. Das
erleichtert die schnelle Integration neuer Teammitglieder

enorm.

Dan wird klar, dass es nicht ausreicht, einen Arbeitsraum
fiir sein Team zu haben, in dem die Ziele geteilt werden.
Ihm wird klar, dass es immer neue Projekte gibt, die
ebenfalls einen eigenen Arbeitsbereich benétigen. Diese
Arbeitsbereiche sind mit dem Arbeitsraum fiir das Team
verkniipft. Dan bekommt positive Riickmeldungen von
den Nutzern des ACM-Systems.
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B 6.10 Alltagliche Organisationsprobleme
l6sen

Seitdem Leona ihre Arbeit gemaR ACM organisiert hat,
schafft sie es auch wieder, ihre Mailbox zu bereinigen. Bei
jeder E-Mail fragt sie sich, ob sie etwas mit den Arbeits-
zielen zu tun hat, die sie erreichen muss. Falls ja, hangt sie
die Mail an den entsprechenden Fall, falls nein, archi-
viert sie sie — oder startet einen neuen Fall, bei wirklich
wichtigen Nachrichten. Letzteres kommt jedoch selten
vor. Das ACM-System hilft ihr, die E-Mails automatisch zu
verschlagworten oder zu taggen und so den richtigen Fall
zu finden, die richtige Prioritat und Deadline zu vergeben.

Sie blattert durch einen Stapel von Artikeln, die sie lesen
wollte und weist einige dieser Artikel bereits bestehenden
Fallen zu, bei denen sie denkt, dass sie bei der Zielerrei-
chung helfen. AulRerdem schatzt sie deren Leseaufwand
ein. Die meisten Artikel hat sie sowieso schon als PDFs
oder Hyperlinks, die anderen kann sie scannen und so
elektronisch an den Fall hangen. Aber sie weil3 natiirlich,
dass sie nicht alles lesen kann, also wandert der Rest — das
meiste —in den Papierkorb. Wenn es nichts mit einem
ihrer Ziele zu tun hat, kann es vernachlassigt werden: Das
ist es, was Zielorientierung bedeutet, denkt sie und fiihlt
Erleichterung. Dies ist eine schlanke Art zu arbeiten, denkt

sie.

Ihr Schreibtisch ist nun aufgerdumt und ihre Inbox eben-
falls. Sicher, sie bekommt nach wie vor viele E-Mails, aber
einige beantwortet sie freundlich, aber klar absagend. So
wird die E-Mail-Flut auch weniger. Wenn es ein Dokument
zu bearbeiten gibt, setzt sie einen Fall auf und kann die
Arbeit mit den anderen Autoren aufteilen. Verantwor-
tungen werden zugewiesen und Iterationen aufgesetzt.
Sie erkennt dabei einen anderen Aspekt von Fallen: Die
Umverteilung von Arbeit, welche die Arbeit auch effizien-

ter macht.
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Anrufweiterleitung ermoglichen
Problem -
Problem I6sen
tation anpassen

Kapitel Kapitel
2.1.2 7.2
Problem bei >64 Telefonen
Benutzerdokumentation anpassen,
nur 64 Telefo unterstutzt
Katalog verdndern Benutzerdokumen-
tation anpassen

Benutzerdokumen-

a

Leona

Benutzerdokumentation zusammenstellen:
Version 2.1.2

Anderungen zum Anderungen zum Kontrolle

Thema Thema 64 Telefone und
Anrufweiterleitung Freigabe

Kapitel Kapitel Kapitel Kapitel
2.1.2 7.2 2.1 3.4.5

Print Kapitel § Kapitel
2.1 3.4.5

Abbildung 6.9: Neugruppierung von Aufgaben zu neuen Teilzielen

Sie hatte noch einen weiteren Fall, der ein Update der
Dokumentation erforderte. Anstelle jedes Update einzeln
vorzunehmen und die Anderungen separat zu redigieren,
fand es Leona praktischer die Anderungen in einer Doku-
mentversion zu aggregieren und sie dort alle zusammen
zu Uberarbeiten.

Sie kann diese Arbeitsschritte in dem neuen Fall neu
zuweisen, allerdings besteht die Verbindung zu dem
urspriinglichen Fall nach wie vor, da sich erst dadurch sein
Fertigstellungsdatum bestimmen lasst. Durch die Zusam-
menfassung wird der Mehraufwand fiir Anderungen der
Dokumentation minimiert und damit Zeit gespart, die fiir
andere, wichtigere Aufgaben verwendet werden kann.
Dies ist auch ein guter Weg, die Zusammenarbeit mit der
Dokumentationsabteilung zu férdern, weil sie so mehr
Aufgaben libernehmen kann.

Nach einem halben Jahr denkt Leona etwas, das sie nicht
erwartet hatte: »Ich bin bei der Arbeit nicht mehr so
liberlastet. Vielleicht sollte ich die Zeit nutzen, das kleine
Forschungsprojekt zu beginnen oder einen wissenschaft-
lichen Artikel zu schreiben und zu veroffentlichen.«

Kein Zweifel, dass sie auch dafiir einen neuen Fall anlegen
wird ...



Adaptive-Case-Management

7 Eigenschaften von ACM-Werkzeugen

Adaptive-Case-Management ist noch eine junge Disziplin
und es braucht Zeit von der Erkenntnis eines Mangels bis
hin zum Angebot einer Losung. Wahrend die Hersteller
etablierter Systeme diese kontinuierlich weiterentwickeln,
sind auch ganz neue Produkte im Entstehen begriffen, die
die Prinzipien der Adaptivitat, des Umgangs mit unstruk-
turierter Information und der Kollaboration bereits in
ihren Grundlagen mitbringen. Wer heute nach ACM-
Systemen sucht, wird in diesem Kapitel die wesentlichen
Kriterien zur Produktauswahl finden.

7.1 Beschreibung der wesentlichen
Leistungsmerkmale

Gibt es heute eine Technologie, die alle diese Anforderun-
gen unterstiitzt? Was wir haben ist ein Konglomerat von
E-Mail, File-Share, Spreadsheets, Documents, RSS-Feeds,
Online-Conference-Services, vielleicht Wikis und Foren.
Ebenso haben wir BPM-Workflow-Engines, Content-
Management, Wissensmanagement-Systeme, Business-
Intelligence und - ja —auch ERP-Systeme.

Diese Technologien funktionieren hervorragend und
sollen das auch in der Zukunft. Es fehlt jedoch das ver-
bindende Verwaltungsinstrument. Was gebraucht wird,
ist ein Fall mit verkniipften Zielen, Arbeitsgegenstanden,
Informationsobjekten (Dokumente, Web-Adressen, Bilder,
RSS-Feeds, Blog- und Forenbeitrage etc.) und Mitarbei-
tern, die bendtigt werden, um ein vorgegebenes Ziel zu
erreichen.

Gebraucht wird eine effektive Systemunterstiitzung fir
Falle:

Falle mit Zielanlagen,

arbeitsablaufrelevante Informationen speichern,
Ad-hoc-Entscheidungen tber Informationsstrukturen,
Ad-hoc-Entscheidungen tber Informationsbedarfe,

Ad-hoc-Planung der nachsten Schritte,
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B eindeutige Statusangabe eines Falls mit allen
Bestandteilen,

Berichte liber die zu erledigende Arbeit,

Drill-Down-Optionen zur Identifizierung von

Blockaden,

B Ad-hoc-Teilen und Zusammenfiihren von Fallen,

B informationsbasierte Zusammenarbeit und
Kommunikation,

B Ad-hoc-Gruppeneinrichtung,

B Ad-hoc-Rechtemanagement.

Eigenschaften der Community-Bibliothek sind:

B Vorlagen und Fragmente miissen definiert werden
konnen;

B Abhédngigkeiten zu Prozessfortschritt und Entschei-
dungen miissen hergestellt werden kénnen;

B Ad-hoc-Zusammenfiihren von Vorlagen zu einem
kompletten Fall;

B Ad-hoc-Zusammenfiihren von eigenen Fall-Fragmen-
ten mit Vorlagen;

B inVorlagen miissen Rahmenbedingungen (Cons-
traints) definiert werden kénnen und sie missen
als obligatorisch oder freiwillig eingestuft werden
konnen;

B ausreichende Steuerungsmaoglichkeiten (Governance);

B Vorlagen missen sich auf Gruppen oder Abteilungen
beziehen lassen konnen;

B Funktionen zum Teilen, Verschlagworten (Tagging),
Bewerten und Feedback;

B Review-Funktionalitat in der Bibliothek;

B Soll-Ist-Vergleichsanalyse.

Offensichtlich hat es viele Vorteile, wenn eine solche
Losung als Software-as-a-Service (SaaS) oder Cloud-
Anwendung von einem Anbieter fiir mehrere Organi-
sationen angeboten wird. Der Grund ist einfach: Es gibt
zwar Félle, die alleine intern innerhalb einer Organisation
gelost werden konnen, aber das ist mittlerweile die Aus-
nahme! Eine standig wachsende Anzahl von Fallen betrifft
Personen von mehreren Organisationen. Diese konnen
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am besten Uber eine cloudbasierte Multi-Enterprise-
Business-Application-Architecture zusammen arbeiten.
Andere Ansatze erfiillen kaum die Anforderungen.
Natiirlich bedingt dies getrennte Team-Arbeitsraume und
ein Rechtemanagement, welches sicherstellt, dass nur

die Vorlagen innerhalb eines Projektes geteilt werden, die
dort auch benétigt werden und andere geschiitzt bleiben.

Mobilgerate wie Tablets und Smartphone werden als
Endgerate unterstiitzt.

7.2 Eingesetzte Technologien

Das ACM-Portal ware online erreichbar. Einzelne Wis-
sensarbeiter konnen sich als Workspace-User anmelden
und andere einladen, auf der Plattform mit ihnen bei
einzelnen Projekten zusammenzuarbeiten. Dabei spielt
es keine Rolle, ob sie innerhalb einer Firma oder in Firmen
lbergreifenden Projektteams organisiert sind. Auch kann
eine Firma oder Abteilung sich dazu entscheiden, ACM als
Gesamtmodell einzufiihren. In diesem Fall werden die Rol-
len, Vorlagen und Workspaces entsprechend den Organi-
sationsbediirfnissen angepasst. Wie in der Wissensarbeit
lblich, sind diese Anpassungen nicht von dauerhaftem
Bestand: Anpassungen sind ein natdirlicher Teil in der
Arbeit mit dem ACM-Portal.

7.3 Vorteile

Die Daten zu einem Fall sind an einem Ort und kon-
nen von jedem Teilnehmer von uberall aus zuge-
griffen werden. Sei es innerhalb einer Firma oder
organisationsiibergreifend.

Anstelle E-Mails hin- und herzusenden und immer der
neusten Information hinterherzujagen, findet sich die
Information immer an einem Ort. Entscheidend ist
zudem, dass es sich um zielgerichtete Informationen han-
delt, was hilft, sogar die Nadel im Heuhaufen zu finden.

Klar definierte Verantwortlichkeiten unterstiitzen

die Organisation. Ziele sind notwendig, aber nicht

relationslos. Deshalb ist es moglich Entscheidungen
gemal neuen Fakten oder Ereignissen zu adaptieren —ob
geplant oder ungeplant.

Teammitglieder konnen den Erfordernissen entsprechend
akquiriert und hinzugefiigt oder herausgenommen wer-
den. Heute sind viele Experten Teil einer Arbeitsgruppe,
werden aber dort nur sporadisch gebraucht. Wenn sie nur
bei Bedarf hinzugerufen werden wiirden, kénnten sie sich
auf die notwendige Zeit zur Mitarbeit konzentrieren.

Best Practices konnen identifiziert und einer groReren
Community zur Verfligung gestellt werden. Deshalb kann
erfahrenes Personal von Routinearbeiten entlastet und
weniger erfahrene Mitarbeiter herangefiihrt werden.
Firmenrichtlinien kdnnen bei Bedarf ebenfalls geltend
gemacht werden.

Automatische Berichte machen die Arbeitsauslastung
und die Prozessfortschritte transparent, unabhangig
davon, ob es der personlichen Analyse dient oder der des
Teams (etwa durch den Manager). Diese ist Performance-
Management. Die Analysen kénnen Einblick in mégliche
Handlungsoptionen geben und liefern anschlieRend
deren Ergebnisse.

Problemfalle kénnen per Drill-Down-Analyse dingfest
gemacht und gel6st werden. Wenn Mitglieder das

Team verlassen, bleiben deren Ergebnisse fiir zukiinf-

tige Mitglieder erhalten, so dass letztere sich schneller
einarbeiten knnen. Weiterhin ist es moglich, die bereit
gehaltenen Daten und Analysen fiir Entwicklungsvorher-
sagen einzusetzen, welche die Ziele der Firma positiv oder
negativ beeinflussen konnten.



B 7.4 Unterschiede zu bestehenden
Technologien

Hier kurz zusammengefasst die wesentlichen Unter-
schiede zwischen ACM und klassischen BPM:

B |m klassischen BPM wird ein Prozess zunachst desig-
ned und spater ausgefiihrt. In ACM wird der Prozess
wahrend der Ausfiihrung geplant.

B Im klassischen BPM sind im Unterschied zum ACM die
Prozess-Designer und die Ausflihrenden typischer-
weise zwei unterschiedliche Personen.

B Im klassischen BPM wird zundchst der allgemeine
Prozess entworfen bevor die erste Instanz ausgefiihrt
wird. Im ACM wird der allgemeine Prozess nach der
Ausfiihrung vieler Case Instanzen kompiliert.

B Im klassischen BPM wird ein libergeordnetes Top-
down-Projekt mit betrachtlichen Investitionen
benétigt bevor der ROI geerntet werden kann.Im
ACM kann bereits ein Wissensarbeiter sofort mit der
effektiven, gewinnbringenden Arbeit beginnen. Aber
die Vorteile von ACM gehen dariiber hinaus: Je mehr
Wissensarbeiter an der Zusammenarbeit partizipie-
ren, umso mehr Nutzen wird daraus generiert.

B Auch im BPMN gibt es Ad-hoc-Prozesse. Diese sind
allerdings eingebunden in ein Meta-Modell fiir bere-
chenbare Prozessmodelle, ACM ist im Gegensatz dazu
entwickelt worden Unberechenbarkeiten von Beginn
an mit zu erfassen. Deren Details konnten Bestandteil
nachfolgender wissenschaftlicher Analysen sein.
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Dies sind die Hauptunterschiede zu klassischem

Projektmanagement:

B |m klassischen Projektmanagement ist das gesamte

Projekt vorgeplant, deshalb ist es nur fiir vorherseh-
bare Bereiche anwendbar. Eine Anwendung auf unvor-
hersehbare Gebiete wurde auch mehrfach versucht,
endet jedoch haufig in einem Mix aus Vorgaben und
schwer zu erklarenden Verschiebungen. In ACM ist es
von Beginn an klar, welche Teile eines Falls bereits klar
geplant und welche zum entsprechenden Zeitpunkt
noch nicht geplant werden kénnen.

Im klassischen Projektmanagement wird haufig auf
einer hohen abstrakten Ebene geplant. Damit werden
die Rahmenbedingungen definiert. Aber die Plane
sind oft nicht sofort umsetzbar, sondern miissen
zunachst auf eine wesentlich detailliertere Ebene
heruntergebrochen werden. Diese Arbeit wird zumeist
von Wissensarbeitern gemacht. Mit ACM waren sie in
der Lage, die Ergebnisse auf Detailebene zu reflektie-
ren und eine Verbindung zum abstrakteren Projekt-

plan herzustellen.

Dies sind die wesentlichen Unterschiede zu klassischen
Online-Collaboration-Tools:

B Klassische Online-Collaboration-Tools decken Teile der

Anforderungen wie Document-Sharing, Task-Manage-
ment und Unified Communication ab. Aber sie sind
nicht Fall Fokussiert und Ziel gesteuert wie ACM.
Insbesondere unterstiitzen sie keine Community-
Bibliothek fiir Vorlagen und Policys mit integriertem

Governance-Prozess.

Klassische Online-Collaboration-Tools sind nicht
selten speziell auf einen bestimmten Anwendungsfall
ausgerichtet, wie das Teilen und gemeinsame Bearbei-
ten von Dokumenten, das nachverfolgen von Service-
Aufgaben, die Unterstiitzung von Communitys oder
die Durchfiihrung von Webkonferenzen. ACM ist auf
der anderen Seite eine allgemeine Zielmethode und
ein Tool fuir die Spezialisierung durch die Community-
Bibliothek mit Vorlagen und Policys.
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B 7.5 Detaillierter Leistungskatalog

Im Folgenden wird eine Liste von Leistungsmerkmalen der Anwenderfirmen zu konkretisieren und die selbst
von ACM-Systemen definiert, es wird erklart, welchen bendtigten Leistungsmerkmale zu priorisieren. Dadurch
Vorteil das Leistungsmerkmal bringt und welcher Nutzen dient der Leistungskatalog als Hilfe bei der Auswahl eines
daraus entsteht. Diese Liste kann als herstellerunabhan- ACM-Systems.

giger Leistungskatalog dienen, um die Leistungsfahigkeit
von ACM-Systemen zu bewerten. AuRerdem kann der
Leistungskatalog dazu dienen, die Anforderungen

m Start eines zielorientierten Prozesses ohne Modellierung

Vorteil In klassischen Workflow-Systemen muss zuerst modelliert werden, dann ggf. das Modell
Ubertragen und dann kann die Ausfiihrung starten.

Die Wissensarbeiter konnen einen vollstandig unvorhersehbaren Prozess sofort begin-
nen. Bottom-up-Learning-by-Doing und Best-Practice-Manifestation.

Nutzen

m Adaption von Fillen (Cases) in der Ausfiihrung

Vorteil Klassische Workflow-Systeme erlauben keine oder nur sehr begrenzte Anpassung von
laufenden Prozessen, weil die Prozesslogik (z. B. BPMN) etwas Flexibleres nicht erlaubt.

Nutzen Die Wissensarbeiter konnen autonom entscheiden und den Prozess an Situationen

anpassen. Das geht bei BPM in der iiberwiegenden Anzahl der Falle gar nicht, in den
anderen Fallen geht es bei ACM deutlich leichter.

WG] Erzeugung und Adaption von Fallvorlagen (Case-Templates) in

einer Vorlagen-Bibliothek (Template-Library)

Vorteil In klassischen Worflow-Systemen entstehen die Prozessinstanzen (Prozessausfiihrun-
gen) aus dem Modell, nicht umgekehrt.

Nutzen Auf diesem Weg ist es den Wissensarbeitern moglich, Best Practices zu manifestieren, zu
teilen, und eine Wiederverwendbarkeit zu schaffen ohne die Kosten einer Prozessanalyse
und Prozessmodellierung.



m Zusammenfiihren von Case-Templates in laufende Cases

Vorteil In klassischen Prozessmanagement kann ein Prozessmodellteil nicht oder nur sehr ein-
geschrankt in einen laufenden Prozess gebracht werden.

Nutzen Wiederverwendung von vordefinierten Prozessteilen (beispielsweise gesetzliche oder
betriebliche Regularien) mit individuellen Prozessteilen erlauben eine bessere Adaption
fiir die Wissensarbeiter.

Community-Governance von Template-Library-Anpassungen

Vorteil In klassischen Modellierungstools gibt es auch Governance-Funktionen. Im Adaptive-
Case-Management jedoch ist die Community der Modellierer und die der Ausfiihrenden
in der Regel identisch.

Nutzen Die Qualitat der Case-Templates kann gesichert werden, auch wenn sie »bottom-up«

entstehen. Die Reviewer sind die Experten der Ausfiihrung, und sie kénnen durch
Prozessexperten angeleitet werden.

Abbildung und Nutzung von Abhangigkeiten zwischen Cases,

Workitems, Case-Objekten und auch in Templates

Vorteil Die Art der Abhangigkeiten ist flexibler verglichen mit normativem BPMN/EPK. In klassi-
schen Modellierungssprachen ist es nicht oder nur sehr eingeschrankt moglich, Prozess-
teile in andere Prozessmodelle oder gar laufende Prozesse einzufiigen.

Nutzen Es entstehen mehr Freiheiten fiir die Wissensarbeiter Cases/Prozesse zu bearbeiten und
vor allem zu dndern. Das Zusammenfiigen von Template-Snippets mit laufenden Cases/
Prozessen ist moglich. Dadurch ist eine Adaption an Situationen besser oder tiberhaupt
erst moglich.
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Benutzerdefinierte Formulare (Forms) und Case-Objekte fiir
Cases und Templates

Vorteil Datenstrukturen miissen in klassischen Worflow-System vor der Ausfiihrung definiert
werden. Das ist oft auch mit Programmier-Aufgaben verbunden.

Nutzen Die Wissensarbeiter konnen Datenstrukturen nach und nach entstehen lassen, miissen

dazu nicht programmieren. Parallel konnen teilfertige Datenstrukturen bereits genutzt
werden. Dadurch ist eine bessere oder liberhaupt eine Adaption an Situationen moglich.

Merkmal Zeitplanung von Cases in mittels Gantt-Diagramm oder besser

Iterationsplanung (Burndown, backlog-basiert)

Vorteil In klassischem Workflow-System erhalt der Nutzer vor allem eine Arbeitsliste, aber in
der Regel keine Zeitplanung. Im klassischen Projektmanagement erhalt der Anwender
eine Zeitplanung, aber keine Vorteile des Prozessmanagements (wie wiederverwendbare
Prozessteile). Gantt-Diagramme haben oft mehr Abhangigkeiten als notwendig, die in
der Realitat nicht wirklich existieren (etwa weil Vorgange bereits beginnen, bevor eine
eigentlich als Voraussetzung modellierte Aktivitat abgeschlossen ist).

Nutzen Vor allem die Abarbeitung in Iterationen ist sehr geeignet fiir Wissensarbeiterprozesse
aufgrund der Unvorhersehbarkeit und standigen Adaption.

Merkmal Mittel zur Definition und Nutzung von Deadlines, SLAs und

Alerts

Vorteil Im klassischen Prozessmanagement werden Deadlines, SLAs und Alerts in der Regel auf
dem Prozessmodell definiert.

Nutzen Die Wissensarbeiter kdnnen sowohl vordefinierte SLAs und Alerts aus den Templates

wiederverwenden, als auch fallspezifische definieren und verwenden, um so eine bessere
Adaption an Situationen zu ermoglichen.

52



Merkmal Arbeitslisten mit aktiven oder allen Aufgaben, individuell oder
nach Arbeitsgruppen oder auch weiteren Selektionskriterien
zusammengestellt

Vorteil Die Arbeitslisten gibt es auch in klassischen Workflow-Systemen. Allerdings nur mit sehr
eingeschrankten Sichten —in der Regel auf aktive Aufgaben.

Nutzen Flexiblere Selektion von Datenobjekten und Aufgaben, dadurch mehr Voraussicht, auto-
nomere Entscheidungen und bessere Adaption.

Content-Management (Dateien, Attachments) im Verbund mit

Cases und Templates

Vorteil In klassischen Workflow-Systemen sind die benétigten Daten meist vordefiniert.

Nutzen Zusammenfiihrung von Daten und Prozess und entsprechender Zugriff, auch im indivi-
duellen Fall, erlaubt eine effizientere Arbeitsweise.

Volltext- und Ahnlichkeitssuche von in Cases und Templates

Vorteil In klassischen Workflow-Systemen ist eine Sichtbarkeit liber die aktiven Aufgaben hin-
aus selten vorgesehen.

Nutzen Finden von dhnlichen Ablaufen, Best Practices, Wiederwendbarkeit von Ablaufen und
Informationen, Entscheidungsfreiheit.

Merkmal Verwendungsnachweis von Templates in Cases mit

Abweichungsanalyse

Vorteil Es werden nicht nur Prozessinstanzen gefunden, die 1:1 das Modell umsetzen, sondern
auch Abweichungen.

Nutzen Durch die Analyse der Abweichungen kann das Template angepasst werden. Wenn dies
mehrere Wissensarbeiter umfasst, kann damit auch das Mentoring unterstiitzt werden.
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m Grafische Anzeige und/oder Edit von Case-Strukturen

Vorteil Klassische Workflow-Systeme bieten grafische Modelle. Das bietet Ubersichtlichkeit,
wenn die Modelle nicht zu kompliziert werden.

Nutzen Hier ist es an ACM nachzuziehen und mitzuhalten. Durch die neue ACM-Logik tibertrifft
aber der grafische Edit von Case-Instanzen die Funktionalitat von Worflow-Systemen.

Grafische Simulation von Case-Strukturen

Vorteil Klassische Workflow-Systeme bieten zuweilen grafische Simulation. Das bietet dem
Modellierer Verstandnis- und Verbesserungsmoglichkeiten.

Nutzen Im ACM kann der Wissensarbeiter die Auswirkungen von Anderungen im Ablauf der
Aktivitaten und Daten visualisieren und beurteilen und so liberpriifen. Das ist im klassi-
schen Worflow nur dem Modellierer vorbehalten.

m Prozess-Reporting, selbstdefinierbares Reporting

Vorteil In klassischen Workflow-Systemen sind nur solche Prozesse sichtbar, die vorherplanbar
sind. Nur diese kdnnen im Reporting ausgewertet werden.

Nutzen Im ACM-System werden auch solche Prozesse erfasst, die unvorhersehbar sind. Dadurch

konnen weit umfangreichere Gebiete fiir die Optimierung und Verbesserung erschlossen
werden.

Merkmal Mittel der Definition von Rollen/Verantwortlichkeiten und

Anderungen im laufenden Betrieb

Vorteil Im normativen BPMN zum Beispiel miissen die Rollen vordefiniert werden. Aktivitaten
werden diesen Rollen fix zugeordnet (Swimlanes).

Nutzen Eine Anpassung von Rollen, abhangig von der Situation, ist méglich; das Hinzuziehen von
Experten — je nach Bedarf —, die laufende Delegation und Ubertragung von Verantwort-
lichkeiten sind ebenfalls moglich.
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Dynamische Mittel der Definition von Sichtbarkeit und Zugriff

Vorteil In klassischen Workflow-Systemen kann die Sichtbarkeit und Zugriffe nur auf vormodel-
lierten Prozessen, deren Daten und Aktivitaten definiert werden.

Nutzen Durch die Definition von Sichtbarkeit und Zugriff auch fiir individuelle Prozessablaufe ist
eine bessere Adaption an Situationen moglich. Dennoch kénnen auch Sichtbarkeit und
Zugriffe basierend auf wiederverwendbaren Templates definiert werden.

m Process-Mining, automatische Vorschlage

Vorteil In klassischer normativer Prozessmodellierung muss der Prozessablauf a priori analytisch
festgestellt werden. Das gilt letztlich auch fiir den Fall des im BPM etablierten Process-
Mining. Die Anwendungsfalle fiir das klassische Process-Mining sind Datenbanken,
in denen Standardprozesse ablaufen. Diese Standardprozesse sind fest definiert. Das
Mining wird lediglich verwendet, weil diese Prozesse im Nachhinein kaum mit vertret-
barem Aufwand analytisch ermittelt werden kdnnen, da sie nicht dokumentiert sind.
In anderen Worten dient dieses Mining nicht der Automatisierung (da diese ja bereits
vorliegt), sondern lediglich der nachtraglichen Dokumentation.

Nutzen Im ACM-Process-Mining kann nach der Erfassung realer Prozessablaufe durch Cases
ohne Templates viel umfangreicheres Datenmaterial erfasst werden, das fiir die Identifi-
kation von Prozessablaufen, deren Varianten, Best Practices und auch neuer Geschéaftsob-
jekte zur Verfligung steht. Entsprechend neue und intelligente Process-Mining-Ansatze
kénnen das ausnutzen. AuRerdem kann fiir einen neuen Case ein entsprechendes
Losungsvorschlagswesen bereitgestellt werden.

Im Unterschied zum klassischen BPM-Process-Mining kann mit ACM dagegen Process-
Mining auf Wissensarbeiterprozesse angewendet werden, die bisher nirgends erfasst
sind und nicht definiert werden. Dadurch kdnnen Muster in Cases erkannt werden und
somit wirklich neue Prozesse automatisiert werden.

m Anbindung von Cases an serviceorientierte Backends

Vorteil Nicht alle Datenobjekte miissen im ACM-System sein.

Nutzen ACM kann auch in einer existierenden Service-Landschaft integriert werden, entspre-
chende Templates konnen bereitgestellt werden, selbst Einmalprozess-Mashup wird
machbar.
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Import von Mind-Maps als Cases

Vorteil Mind-Maps eignen sich zum Brainstorming von Prozessen — eine {ibliche Technik fiir
Wissensarbeiter.

Nutzen Es muss nicht ein vollstrukturierter Prozess vorliegen. So werden Kreativitatspotenziale
gehoben und in Prozesse umgesetzt.

E-Mail-Eingang und -Ausgang in Cases

Vorteil E-Mails konnen in Cases umgewandelt werden. Dabei schlagt die automatische Analyse
von Schlagworten in der E-Mail vor, welchem Case die E-Mail zugeharig ist, welche Priori-
tat sie hat, welchen Aufwand und weitere Merkmale.

Nutzen Die E-Mail-Inbox wird leer, die Nachrichten kénnen Zielen zugeordnet werden. Die
Anzahl der E-Mails, die versendet werden, verringert sich insgesamt, weil die Wissensar-
beiter den aktuellen Stand in den Case eintragen.

m Import und Export von BPMN-Modellen

Vorteil So kénnen aus Best Practices Templates und aus Templates BPMN-Prozesse werden. Oder
auch existierende BPMN-Modelle konnen flexibilisiert werden.

Nutzen Existierende Investitionen in BPMN-Modelle sind nicht verloren.
Hier geht es tatsachlich um eine Durchlassigkeit zu normativem BPM/BPMN. Diese ist in
der ACM-Community umstritten, und sie ist auch mit einigen Randbedingungen behaf-
tet. Aber es gibt jedenfalls Bestrebungen und erste Ansatze. Vom Grundgedanken her ist
es auch sinnvoll, denn eine Briicke zu existierenden Technologien hat selten geschadet.

Merkmal Import und Export in/von ACM-Standard-Sprache (wie OMG
CMMN et. al)

Vorteil Austausch in einem Standardformat zwischen ACM-Systemen.

Nutzen Kein Vendor-Lock-in, Flexibilitdt das beste Tool zu wahlen oder spater zu verandern.



Import und Export von Case-Strukturen und Case-Object-
Strukturen von und nach MS Excel, MS Project, MS SharePoint

Vorteil Klassische Prozessmodellierungssysteme interpretieren Excel nicht als Prozesse. Obwohl
in der Realitat viele Wissensarbeiterprozesse mit Excel bearbeitet werden (To-do-Listen).

Nutzen Automatische Ubernahme — weniger Pflegeaufwand — Anzeit ACM zu nutzen — Zugriff

von iiberall jederzeit (in der Cloud), mehr Prozesslogik, keine Modellierung von Datenob-
jekten oder Prozessen.

Merkmal Unterstiitzung von Kollaborationsfunktionen wie Foren, Wikis,

Skype

Vorteil In klassischem Prozessmanagement greift das kollaborative Modellieren von Prozessmo-
dellen langsam um sich.

Nutzen Die Kollaboration dient dem Zweck der Erreichung des Ziels des Cases und damit auch
der gemeinsamen Gestaltung des Einmal-Ablaufs, aber auch der Ermittlung und Gestal-
tung von Best Practices (Templates).

Nutzerinteraktion optimiert fur wissensarbeitertypische

Interaktionen (Muster der Wissensarbeit)

Vorteil Die Interaktion ist nicht streng fiihrend, sondern entspricht den typischen Arbeitsablau-
fen von Wissensarbeitern mit der Autonomie und Losungsstrategien iiblicher Probleme;
zum Beispiel wenn der Termin naher riickt, wenn ein groBBer Berg Arbeit strukturiert
werden muss, wenn Analysen das weitere Ergebnis beeinflussen etc.

Nutzen Die Nutzung des ACM-Tools wird von den Wissensarbeitern als »natiirlicher Fluss der

Arbeit« wahrgenommen und dadurch intensiver genutzt. Dadurch entstehen auch mehr
verwertbare Prozesse.
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8 Integration der unterschiedlichen Vorgehensweisen

ACM bietet die Moglichkeit, fiir einzelne Aufgaben
automatisierte Prozessfragmente in Form von Workflows
zu hinterlegen. Eine umfassendere Integration zwischen
klassischem BPM bzw. BPM 2.0 mit ACM erscheint jedoch
schwierig, weil in den klassischen Modellierungsansatzen
durch das Postulat der sequentiellen Anordnung von Akti-
vitdten der Geschaftsprozess zum Backbone der Modellie-
rung wird, was ACM ja gerade zu vermeiden sucht, um der
Modellierung flexibler Abldufe Raum zu geben. Nachfol-
gend wird beschrieben, wie eine Integration der unter-
schiedlichen Modellierungsansatze trotzdem moglich ist,
namlich tber ein Artefaktnetz (Heuschen 2012).

8.1 Einfihrung

In der Regel finden sich insbesondere in kleineren Unter-
nehmen Zustandigkeiten fiir Artefakte, die bei einzelnen
Mitarbeitern liegen. So ist zum Beispiel Paul fiir Eingangs-
rechnungen und Ausgangsrechnungen zustandig, Peter
macht die Wareneingangsbelege und Stephanie kiimmert
sich z. B. um Preislisten. Damit nun alles funktioniert,
steht Paul in regem Informationsaustausch mit Peter und
Stephanie. Solange das Unternehmen klein ist, funk-
tioniert das auch prachtig und weitere Strukturierung
erscheint tberflissig.

Abbildung 8.1: Schwache Strukturierung von Geschaftsprozessen
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Notwendige Schnittstellen sind in Form von personli-
chen Kontakten im Beziehungsnetzwerk realisiert. Eine
Modellierung beschrankt sich auf die Dokumentation der
personellen Zustandigkeiten fiir Artefakte.

Wachst das Unternehmen nun zu einer GroRe heran, bei
der sich Zusammenhange nicht mehr im Beziehungs-
netzwerk allein beherrschen lassen, wird es notwendig,
diese Zusammenhange in einem Modell darzustellen.
Dies ist besonders deshalb angeraten, damit das Wohl des
Unternehmens nicht zunehmend in der Hand weniger
»Helden« liegt, die Wissensmonopole aufbauen und indi-
viduelle Losungen schaffen.

Heute allein auf den herkémmlichen Ansatz einer
Geschaftsprozessmodellierung zu setzen, erscheint
wegen des hohen Anteils an wissensintensiven
Geschaftsprozessen in heutigen Unternehmen insofern
ungeeignet, weil einige Bereiche von vornherein ausge-
spart wiirden, um deren Flexibilitdt nicht einzuschranken,
oder weil es als nicht machbar gilt.

Alle Bereiche im Unternehmen produzieren jedoch Ergeb-
nisse aus ihrer Arbeit, die sich als Artefakte (Arbeitspro-
dukte, Zustande) erfassen lassen.
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B 8.2 Erster Schritt: Identifizieren von

Artefakten

Wichtige Artefakte in Form von Arbeitsprodukten, Infor-
mationen oder Zustanden werden identifiziert und bilden
die Eckpfeiler des Dokumentationsmodells.
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Abbildung 8.2: Artefaktnetz als Grundlage fiir Ablaufbeschreibungen

Die Beziehungen zwischen den Artefakten kdnnen als
logische (»ist Grundlage fiir«) oder zeitliche (»ist Vorgan-
ger vonc) Relationen erfasst werden. Durch die Model-
lierung des Artefaktnetzes beginnen Begrifflichkeiten
(Unternehmenssprache) zu harmonieren und werden
eindeutig. Ahnlichkeiten im Artefaktnetz werden identifi-
ziert und konnen abgeglichen werden.

8.3 Zweiter Schritt: Erganzen von
Ablaufbeschreibungen

Die Artefakte bleiben Eckpfeiler der Modellierung und
werden um weitere Elemente erganzt. Liicken im Arte-
faktnetz werden geschlossen. Ausgewahlte Beziehungen
werden um grobe Ablaufbeschreibungen erweitert.
Ausgewahlte Artefakte werden durch Datenbeschreibun-
gen spezifiziert, insbesondere mit der Konzentration auf
diejenigen Daten, die eine hohe Relevanz fiir die Steue-
rung von Ablaufen besitzen.
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Abbildung 8.3: Detaillierung mittels Daten- und Ablaufbeschreibungen

Es fallt auf, dass in diesem Ansatz nicht alle Beziehungen
und Artefakte naher spezifiziert werden miissen, um die
Konsistenz des Modells zu erhalten, sondern nur die, die
fiir einen speziellen Anwendungsfall wichtig erscheinen.

Das Modell spiegelt die Unternehmensrealitat dadurch
wieder, dass in manchen Bereichen prozessorientiert
gearbeitet wird, dies jedoch in unterschiedlichem
Umfang und Granularitat dokumentiert werden kann.
Einem moglichen Wildwuchs kann durch einen geeig-
neten Dokumentationsleitfaden und technische L6sung
Einhalt geboten werden. Personliche Kontakte verlieren
als Schnittstellenelement fiir die Abldufe zunehmend an
Bedeutung. Komplexe, abteilungsiibergreifende Losungen
konnen konzipiert und eingesetzt werden.

8.4 Dritter Schritt: Verfeinerung mit
BPMN und ACM

Das Modell kann weiter stabilisiert werden und weitere
Detaillierungen auf der Ausfiihrungsebene erfolgen.
Weiterhin besteht die Moglichkeit, Artefakte zusam-
menzufassen bzw. aufzuspalten, wenn dies erforderlich
erscheint. Prozessautomation, soweit betriebswirtschaft-
licher Nutzen erkennbar ist, [asst sich mit BPMN-Model-
lierung gezielt vorantreiben, und entsprechende Voraus-
setzungen (wie z. B. ein vollstandiges Rollenkonzept und
Datenmodell) in ausgewahlten Bereichen schaffen.
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Abbildung 8.4: Gezielte Verfeinerung mit normativen und adaptiven
Aktivitaten

Durch den Erhalt der Artefakte als Eckpfeiler des Modells
lassen sich nun je nach Anforderung verschiedene Model-
lierungsansatze in einem Modell kombinieren. So konnte
beispielsweise BPMN verstarkt fiir (normative) Routi-
neaufgaben oder Workflowsteuerung in Anwendung
gebracht werden und ACM verstarkt fiir wissensintensive
(adaptive) Ablaufe.

Erinnern wir uns zur Veranschaulichung an das Beispiel
der »Noworry«-Versicherung aus der Einleitung die-

ses ACM-Leitfadens: Das Artefakt des eingegangenen
»Kiindigungsschreibens des Kunden« ist Grundlage fiir
die weitere Verarbeitung innerhalb der Versicherung. Die
automatische Auswertung des Interesses der Versiche-
rung an diesem Kunden anhand von Historiedaten und
Versicherungsbedingungen eignet sich fiir die Modellie-
rung nach BPMN. Je nach Ergebnis dieses Prozessschrit-
tes konnte das Interesse am Kunden durch ein Artefakt
mit dem Titel »Gold-Kunden-Status« bzw. »Standard-
Kunden-Status« beschrieben sein (vielleicht sogar mit
Gold-Kundenkarte?). Der Standard-Kunden-Status bildet
die Grundlage fiir eine BPMN-basierte Abwicklung mit
dem Ergebnis des Artefaktes »Kiindigungsbestatigungc,
die an den Kunden gesendet wird. Der Gold-Kunden-
Status konnte dagegen Grundlage fiir ein anschlieRendes
ACM-basiertes Vorgehen bilden, bei dem der Kiindi-
gungsfall und das Ziel, diesen Kunden zu erhalten, im
Mittelpunkt stehen. Hierzu sammeln geeignete Experten
zunachst die notwendigen Informationen im Kontext des
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Kiindigungsfalls und definieren den weiteren Ablauf zum
Erreichen des gesteckten Ziels. Das Arbeitsprodukt des
ACM-Prozesses konnte nun das Artefakt »Angebot eines
Biindels aus Lebens- und Krankenversicherung« sein, das
dem interessanten Kunden unterbreitet wird, wie im Bei-
spiel in Kapitel 2 beschrieben. Je nach Spielraum des mit
dem Kiindigungsfall betrauten Teams konnten dies aber
auch andere oder weitere Artefakte sein (Incentive, Ein-
ladung zum Kundenworkshop etc.), die entsprechenden
Prozesse innerhalb der Versicherung auslésen konnen.

Hieraus wird deutlich, wie sich die Vorteile der klassi-
schen Modellierung der Geschaftsprozesse mit denen
des Adaptive-Case-Management unter Wiirdigung der
Anforderungen des jeweiligen Anwendungsfalls kombi-
nieren lassen.

Vorteile:

B gezieltes Vermeiden von Uberstrukturierung und
Kompliziertheit, einschlief3lich der sich daraus erge-
benden Reduzierung von Aufwanden;

B gezieltes Vermeiden von Unterstukturierung;

B Ermoglichen von Flexibilitat, wo sie niitzlich ist;

B Beherrschen der Komplexitat des Unternehmens;

B ganzheitlicher Modellierungsansatz unter Einbezie-
hung der Bereiche im Unternehmen, fiir die bisher

klassisches BPM oder BPM 2.0 ungeeignet waren;

B Auswirkungen von Modellanpassungen kénnen gut

prognostiziert werden;

B die fiir die Steuerung von Ablaufen relevanten
Daten finden friihzeitige Berticksichtigung in der
Modellierung.
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B 8.5 Zusammenfassung

Im Modell besitzt das Artefaktnetz (»Zustandsnetz«)
eine groRBe Konstanz — und weist daher eine gute
Eignung fiir die Modellierung auf.

Auf der Ausfiihrungsebene ist ein integriertes
Zustandsmodell deutlich einfacher als ein integriertes
Prozessmodell.

Die Dokumentationstiefe atmet entsprechend der
Unternehmensreife und betriebswirtschaftlicher
Notwendigkeiten —ist also skalierbar.

Schwerpunkt der Artefaktorientierung (Zustande)
anstelle Aufgabenorientierung (Prozessaktivitdten)
bietet Moglichkeiten gezielter Flexibilisierung und
Strukturierung des Modells.
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9 Ausblick

Im Gegensatz zum klassischen BPM oder BPM 2.0 fokus-
siert das ACM die flexible IT-Unterstiitzung von schwach
strukturierten wissensintensiven Geschaftsprozessen. Der
Ansatz des ACM zielt darauf ab, Licht in die in Unterneh-
men bislang oft intransparent ablaufende Wissensarbeit
zu bringen, diese zu strukturieren sowie zielorientierter
und somit auch effizienter zu gestalten.

Der erfolgreiche Einsatz von ACM in einer Organisation
steht aber vor einigen Hiirden. Da waren zunachst die in
den Unternehmen ublichen Vorgehensweisen zu nennen.
Wenn BPM als Disziplin — ggf. auch in Linienfunktionen
—im Unternehmen bereits verankert ist und die Prozesse
bereits auf grober Granularitatsebene mittels BPMN
dokumentiert werden, dann kann es sich als schwierig
erweisen, Einstiegspunkte fiir ACM zu finden. Kapitel 8
zeigt hier einen moglichen Weg auf.

Zum Zweiten bedingt die Einflihrung solcher Prinzipien
und Systeme gleichzeitig auch den Wandel der Unter-
nehmenskultur von einer Aufgaben- und Verhaltensori-
entierung zu einer Informations- und Werteorientierung.
Insbesondere ist ein auf Empowerment ausgerichteter
Ansatz immer von der Leistungsfahigkeit der Mitarbei-
ter und ihrer Bereitschaft zur Mitwirkung abhangig. Die
erhohte Mitarbeiterautonomie wird auRRerhalb eines
hochqualifizierten Arbeitsumfeldes nur geringen Mehr-
wert bringen, da sich die Mitarbeiter in diesem Fall von
den neuen Freiheiten tendenziell eher tiberfordert fiihlen,
anstatt diese neuen Freiraume effektiv zu nutzen.

ACM ist auch ein Thema fiir das Innovationsmanagement:

Bei komplexen Innovationen sind tiberproportionale
Aufwande zu erwarten, die nicht notwendigerweise in
Relation zum zu erwartenden Nutzen stehen. Dies muss
vorher abgewagt werden. ACM ist ein vielversprechender,
allerdings auch ausgesprochen umfassender Ansatz. Das
ACM versucht Konzepte aus verschiedenen Fachgebie-
ten wie Collaboration, Case-Management, Enterprise-
Content-Management (ECM) sowie agilen Methoden

zu vereinen. Der Erfolg von ACM wird nicht unerheblich
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Adaptive-Case-Management

davon abhdngen, inwieweit sich diese Konzepte in der
Umsetzung wiederfinden werden. Doch hierin liegt

auch seine grofRe Chance: Wissensarbeiter, die bislang
entweder unter der Unstrukturiertheit ihrer vielseitigen
Arbeit oder aber einer Uberstrukturiertheit durch den
ungeschickten Einsatz normativer Prozessvorgaben litten,
finden in Adaptive-Case-Management eine einigende
Kompromisslsung. Es ist heute bereits sichtbar, dass der
Markt die Anforderung erkannt hat und Werkzeuge aus
unterschiedlichen Domanen um ACM-Konzepte erwei-
tert werden. Wahrend flr eben diesen Zweck ganz neue
Werkzeuge entstehen, werden ECM-Produkte um weitere
Prozessaspekte und BPM-Produkte um adaptive flexible

Anderungsmaéglichkeiten ergénzt.

Die Autoren dieses Leitfadens haben sich bemiiht, die
entscheidenden Prinzipien herstellerneutral darzustellen.
Sie sehen ACM als Teil eines Reifeprozesses an, der das
Geschéftsprozessmanagement ein kleines Stiick mensch-
licher und fiir viele Aufgaben umfassender macht.

Wenn Sie dieser Leitfaden fiir die Bedirfnisse von
Wissensarbeitern sensibilisieren konnte, werden Sie nun
wissen, welche Kriterien Sie an eine moderne Werk-
zeugunterstiitzung anlegen missen. Die Moglichkeiten
der Adaption von Arbeitsprozessen, des Umgangs mit
unstrukturierten Daten, der Kollaboration und der Inte-
gration von ECM und BPM kénnen dem Wissensarbeiter
helfen, effizient und zielorientiert zu arbeiten. Berlicksich-
tigen Sie ACM in lhrer BPM-Strategie oder setzen Sie BPM
gleich von Beginn an mit adaptiven Elementen auf. Die

Autoren wiinschen lhnen dabei viel Erfolg!
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