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BE} METHODEN Agile SixSigma

Six Sigma plus Agile

Wie agile Strukturen mit dem etablierten Six Sigma verbunden werden (Teil 2)

Die Prinzipien der Six Sigma-Methode als Erfolgsfaktoren einer nachhaltigen Prozessverbesserung bilden auch im agi-

len Six Sigma die Basis. Kompetente Teams sollen abteilungsiibergreifende End-to-End-Prozesse analysieren und ver-

bessern. Die Visualisierung des Wertstroms im Anschluss an die Besichtigung der Prozesse steigert dabei das Prozess-

verstindnis des interdiszipliniren Teams, um nicht-wertschopfende Arbeitsschritte zu identifizieren und zu

eliminieren. Parallel soll der optimierte Prozess durch die Reduktion der Varianz der Prozesse stabilisiert werden.

em Kernteam steht ein umfassen-

der Methodenkoffer zur Verfii-

gung, der eine Prozessverbesse-
rung ohne Investitionen mit verflighbaren
Ressourcen erlaubt. Die weiterhin relevan-
ten Prinzipien lassen erahnen, dass eine
Eins-zu-Eins-Ubernahme der Werte und
Prinzipien des agilen Manifests nicht ziel-
fithrend ist. Beispielsweise aufgrund der
Bedeutung der Tools und Methoden sowie
der vordefinierten Zielen der DMAIC-Pha-
sen kann dem Wert ,Individuen und Inter-
aktion keine héhere Bedeutung als den
,Prozessen und Tools“ beigemessen wer-
den. Nichtsdestotrotz nimmt die Relevanz
der Individuen und Interaktion durch das Be-
streben nach zunehmender Eigenverant-
wortung des Teams sowie der stetigen Re-
flektion und Verbesserung seiner Arbeit zu.
Dies impliziert, dass die Prinzipien direkte,
personliche Kommunikation und die tdgliche
Zusammenarbeit von Fachexperten ebenfalls
bertragenwerden konnen. Wobei zu beto-
nen ist, dass die Teammitglieder weiterhin
nichtin Vollzeit bei der Optimierung unter-
stlitzen, um die interdisziplindre Ressour-
cenbereitstellung auch in einer traditionel-
len Organisationskultur gewahrleisten zu
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konnen. Verstarkt wird die Akzeptanz
durch ein Change-Management, das die
Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit der Ver-
dnderungen unterstreicht sowie die Stake-
holder von der Methodik iiberzeugt.

Die Zusammenarbeit mit dem Kunden
wahrend des Projekts wird verstarkt, ob-
gleich eine reduzierte Projektplanung zu
Projektstart in Form von Zeit, Budget und
Scope in der Define-Phase gemeinsam mit
der frithzeitigen Problem- und Zieldefiniti-
on unabdingbar fir ein fokussiertes, struk-
turierten Vorgehen ist. Trotzdem erlaubt
die Zusammenarbeit eine bedarfsgerechte
Beriicksichtigung veranderter Bedirfnis-
strukturen zur Pravention des Risikos, dass
die Ergebnisse zu Projektabschluss die
Wettbewerbsfahigkeit nicht steigern. Dies-
beziiglich ist im Rahmen der Prozessopti-
mierung zu betonen, dass ein Change zwar
angestrebt werden kann, jedoch nicht
zwingend gewiinscht ist. Die Projektziele,
deren Realisierung neben den Kundenbe-
durfnissen auch wirtschaftliche, strategi-
sche Interessen des Unternehmens befrie-
digt, kénnen teils auch ohne vollstindige
Befriedigung aller Kundenanforderungen
erreicht werden.

In Kombination mitdem vordefinierten
Zeitrahmen von vier bis sechs Monaten Pro-
jektlaufzeit und fixierten Meilensteinen
bzw. Reviews ist eine Ubergewichtung des
,Reagierens auf Veranderung“im Vergleich
zum ,Verfolgen eines Plans* irrefithrend.
Viel wichtiger ist eine zeitnahe, kontinuier-
liche Auslieferung von Projektergebnissen
im Vergleich zur eher unbedeutenden um-
fassenden Dokumentation. Wird die friih-
zeitige Auslieferung aufgrund nicht behan-
delter Pain Points abgelehnt, kdnnen trotz-
dem frithzeitig Verbesserungen prasentiert
werden. Auf deren Prdsentation hitten
Kunden in der Vergangenheit bis zu sechs
Monate warten mussen.

Ergidnzend dazuistdie Perfektioninder
Prozessverbesserung erstrebenswert, aller-
dings innerhalb von sechs Monaten nicht
zu erreichen. Dies bedeutet, dass im Sinne
des Pareto-Prinzips die relevantesten Pain
Points und Problemursachen hinsichtlich
der (ibergeordneten Problemstellung zu
identifizieren und zu beheben sind. Das se-
lektive Vorgehen entspricht dem wertge-
triebenen Vorgehen des agilen Projektmana-
gements, wobei der Wert im agilen Six Sig-
ma sowohl aus der Unternehmensperspek-
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tive als auch aus der Kundenperspektive zu
bewerten ist. Nicht zuletzt verlangt die
Identifikation des Ist-Prozesses sowie von
Pain Points ein problemorientiertes Den-
ken sowie eine vertrauensvolle Fehlerkultur,
die Fehlerals Schatze versteht und tiberalle
Hierarchiestufen hinweg gelebt wird.

Die Erlauterungder Prinzipien und Werte
machtderen paarweise Gegeniiberstellung
im agilen Six Sigma obsolet. Viel eher eig-
nen sich die ,6 P des Agile Six Sigma"“: Pro-
cess, Problem Solving, Performance, Part-
nering, Purpose and People.

Rollenim
Agile Six Sigma-Konzept

Der Hauptunterschied der Rollenmodelle
desagilen Projektmanagementsergibtsich
aus den Verantwortungsbereichen des
Teams sowie der Fithrungskrafte. Obwohl
die Green Belts mit den Development Teams
desagilen Projektmanagementszuverglei-
chensind, bewirkt die Eigenverantwortung
des Development Teams eine Motivations-
und Leistungssteigerung der Teammitglie-
der. Infolgedessen wird im Agile Six Sigma-
Konzept Entscheidungsmacht vom Black
Belt auf die vier bis sechs Green Belts als
Kernteammitglieder tibertragen.
Weiterhin erlaubt ihre Methodenkom-
petenz, die im Rahmen rollenspezifischer

Agile sixsigma METHODEN [ EEIN

Trainings erworben wird, eine effektive
Fehlerbehebung. Die entsprechenden Ar-
beitsschritte in den Phasen und Iterationen
sowie der gezielte Werkzeugeinsatz wer-
den jedoch gestarkt durch agile Events und
Methoden. Bei der Akquise der interdiszip-
lindren Teammitglieder sind deren Person-
lichkeits- und Fahigkeitsprofile die Erfolgs-
faktoren mit Blick auf die Projektziele. Die
im agilen Projektmanagement verlangten
?2?T-Shaped-Skills ?2? erlauben die Formu-
lierungderrichtigen Fragen gegeniiberden
Teammitgliedern und Prozessexperten. Die
Creen Belts tragen die Umsetzungsverant-
wortung und prasentieren dem Kunden die
(Zwischen-)Ergebnisse. Im Rahmen des Ite-
ration Plannings entscheiden sie, welche der
priorisierten Pain Points aus dem Process
Backlog sie im Rahmen der Iteration er-
griinden und beheben.

Black Belt

Trotz der abnehmenden Fiithrungsverant-
wortung des Black Belts hat dieser weiterhin
das Erreichen der (ibergeordneten Projekt-
ziele zu gewahrleisten. Dabei agiert er je-
doch dhnlich dem Scrum Master als Servent
Leader, der Hindernisse eliminiert und die
Interessen des Teams gegenlber der Orga-
nisation und dem Auftragsgeber vertritt.
Als Moderator unterstiitzt er das Team im

Laufzeit maximal sechs Monate

Rahmen der verschiedenen Events, defi-
niert den Projektscope zu Projektbeginn
mit dem Champion und pflegt das Process
Backlog gemafd der Product Owner-Rolle.
Hierbei priorisiert er die Anforderungen,
Prozessprobleme und Arbeitspakete unter
Berlicksichtigung ihrer Bedeutung hin-
sichtlich der Projektziele sowie den Riick-
meldungen der Green Belts basierend auf
dem Austausch mit den Prozessexperten.
Er liefert dem Team mit den Projektzielen
eine ,Vision“als Orientierungshilfe und for-
dert die Leistungsfahigkeit durch gezieltes
Coaching und Feedback als Fiihrungs- und
Methodenexperte.

Champion

Der Champion als Projektsponsor selektiert
und initiiert das Projekt entsprechend des
Business Excellence-Cedankens unter Be-
zugnahme der strategischen Unterneh-
mensziele. Da die Rolle des Sponsors im
agilen Projektmanagement nach Scrum
nicht konkret beschrieben wird, bleiben die
Kernaufgaben des Champions unberiihrt.
Jedoch sollte er zusatzlich zu den aktuellen
Trainingsinhalten fiir die Ablaufe, Prinzi-
pien und Regeln des agilen Projektmana-
gements im Rahmen des Agile Six Sigma-
Ansatzes sensibilisiert werden. Das Be-
wusstsein fiir die Bedeutung einer »»
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Bild1. Ablauf des neuen Projektlebenszyklus DM-AIC-Zyklus 2.0 Quelle: TH Kéln © Hanser
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In den Control-Phasen werden die LdsungsmalBnahmen dem Kunden vorgestellt und in Beriicksichtigung
| der Abhdngigkeit zu weiteren Pain Points nach Freigabe implementiert. Sofern méglich, erfolgt entweder

11 eine theoretische bzw. praktische Wirksamkeits- und Wirtschaftlichkeitspriifung.
—— ol - ————————— ———
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Bild 2. Ablauf der Iterationen in den DMAIC-Phasen. Quelle: TH ksln © Hanser

strukturierten Zusammenarbeit mit dem
Team sowie seines Einflusses auf den Pro-
jekterfolg haben sich bereits im klassischen
Six Sigma als Starke erwiesen und sollten
weiterhin aktiviert werden.

Master Black Belt

Der Master Black Belt als Management-
und Changeexperte verantwortet weiter-
hin die unternehmensweite Implementie-
rung durch die unternehmensspezifische
Adaption der Methode, Trainingskonzepte
und die Kommunikation der Sinnhaftigkeit
auf der Fithrungsebene. Die Kernaufgaben
der Rolle bleiben unverandert. Der Master
Black Beltsolltejedoch zusatzlich tiber tief-
greifendes Expertenwissen hinsichtlich
agiler Methoden verfiigen, um die Trai-
ningskonzepte weiterhin zielgerichtet aus-
gestalten und das Management von den
Vorteilen der agilen Elemente im DMAIC-
Rahmen (iberzeugen zu kénnen. Hinsicht-
lich des Change Mangements ergeben sich
Uberschneidungen mit der Funktion des
Scrum Masters, wobei der Master Black Belt
meist (ber umfassende Change-Manage-
ment-Kompetenzen verflgt.

Yellow Belt

Die Ausbildung der Prozessexperten zu Yel-
low Belts mit Grundkenntnissen im DMAIC-
Vorgehen und der Funktion ausgewéhlter
Methoden dient weiterhin der zielgerichte-
ten Zusammenarbeit des Kernteams mit
den Prozessvertretern und wird deswegen
fast unverandert fortgefiihrt.

Tools und Methoden

Der umfassende Six Sigma-Methodenkof-
fer zusammen mit der rollenspezifischen
Methodenkompetenz ist eine der gréfiten

Starken des klassischen Six Sigma und
ebenfalls eine der Sdulen des agilen Six Sig-
ma. Das Methodenwissen starkt das eigen-
verantwortliche Arbeiten des Teamsim Sin-
ne des problem- und phasenspezifischen
Einsatzes der verfiigbaren Werkzeuge.

Die Six Sigma Toolbox stellt ein umfas-
sendes Sortimentan Statistik-, Projekt-und
prozessvisualisierenden Werkzeugen zur
Verfligung, die eine wirkungsvolle Kombi-
nation der Werkzeuge ermoglicht. Da die
Werkzeugkiste bereits in der Vergangen-
heit bei Bedarf erweitert werden durfte,
werden Werkzeuge des agilen Projektma-
nagementsintegriert. Beispielsweise Werk-
zeuge aus dem klassischen Projektmana-
gement wie Gantt-Charts oder Schatzver-
fahren werden durch agile Methoden wie
das iterative Planen mittels Backlogs und
Teamboards oder relative Schitzverfahren er-
setzt, da diese dem Team eine effizientere,
detaillierte Planungauflterationsebene er-
lauben.

Das Anforderungsmanagementerfolgt
dabeiaufzwei Ebenen: Zu Beginn verwaltet
derBlack Beltdie (ibergeordneten Anforde-
rungen des Champions, die grundlegenden
funktionalen und nicht-funktionalen Criti-
cal-to-quality (CTQs = erfolgskritische Kunden-
anforderungen), die er aus der Stimme inter-
ner und externer Kunden ableitet, sowie
phasenspezifische Arbeitsauftrige. Die
ibergeordneten Projektziele und Vision fu-
Ren aufdiesem Gesamtbild, dassich aus Er-
folgsgriinden wiahrend des Projekts kaum
andert. Optional kann das Anforderungs-
management auf der operativen Ebene
wahrend der Erfassung des Ist-Prozesses
und im Rahmen einzelner Workshops um
spezifische Teilprozessschritte ergdnzt wer-
den.

Das Process Backlog listet dieaus den An-
forderungen und Pain Points abgeleiteten
,Process Items* bzw. Backlogeintrige ent-
sprechend ihrer Priorisierung absteigend
von ,sehr wichtig® bis ,unwichtig“. Dabei
wird esim Rahmen des freigegebenen Sco-
pes iber den gesamten Projektlebenszy-
klus aktualisiert. Das Process Backlog bildet
die Basis flir die Auswahl der Items und Ab-
leitung der Arbeiten, die in der kommen-
den Iteration realisiert werden sollen und
hierzu ins Iteration Backlog aufgenommen
werden. Durch die Realisierung der ausge-
wihlten Arbeitspakete werden Prozessin-
kremente als (Zwischen-) Ergebnisse er-
zeugt, die dem Kunden im Iteration Review
vorgestellt bzw. libergeben werden.

Die Selektion der Arbeitspakete erfolgt
unter Berlicksichtigung der Komplexitat
der Arbeiten, die das Team im Rahmen des
Iteration Plannings mittels Story Points (als
Einheit der relativen Schatzverfahren) defi-
niert. Abhangig von seiner objektiven Leis-
tungsfahigkeit (,Velocity*), die die durch-
schnittliche Anzahl realisierter Story Points
innerhalb eines Sprints beschreibt (selek-
tiert) das Team die Komplexitat, die es im
RahmeneinerIteration realisieren kann.Im
Rahmendes Iteration Plannings wird paral-
lel eine , Definition of Done" entwickelt, die
den iterationsspezifischen Arbeitsauftrag
sowie Akzeptanzkriterien beschreiben.

Die selektierten Items zusammen mit
der entsprechenden Aufwandsschitzung
ermoglichen dem Team eine Fortschritts-
messung durch die Aufsummierung offe-
ner Story Points und lasst im Vergleich zur
Betrachtung abgeschlossener Meilenstei-
ne eine genauere Aussage zu. Haufig wird
den Meilensteinen zu schnell ein gleicher
Anteil an geleisteter Arbeit beigemessen,
die keine objektive Performancebewertung
ermoglicht.

Teamboards unterstiitzen die struktu-
rierte Kommunikation des Teams und er-
lauben die Visualisierung des Fortschritts
wihrend der regelméaRigen Stand-Ups. Zu-
gleicherfolgtdie detaillierte Ausgestaltung
der Iteration mit Hilfe des Teamboards, das
zeigt, welche Arbeiten von wem (ibernom-
men werden, sich in Bearbeitung befinden,
abgeschlossen wurden oder aufgrund un-
vorhergesehener Hindernisse nicht umge-
setzt werden konnten. Abschliefiend wer-
den beziiglich des Risikomanagements zu
Projektbeginn weiterhin traditionelle An-
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satze verfolgt, da eine methodengestiitzte
Risikoanalyse in Scrum aufgrund seines
praventiven, kommunikativen Charakters
nicht explizit vorgesehen ist.

Vorgehen und Struktur

Der DMAIC-Zyklus der Six Sigma-Methode
gewdhrleistet allein durch seine Struktur
sowie die individuelle Zielsetzung der ein-
zelnen Phasen eine nachhaltige Prozess-
verbesserung basierend auf einer tiefgrei-
fenden Fehlerursachenanalyse.

Das Durchlaufen der Projektphasen
entsprechend des Wasserfall-Modells wi-
derstrebt dem iterativen-inkrementellen
Planen und Liefern, das eine kurzfristige Re-
aktion auf verdnderte Kundenbedurfnisse
ermoglichen soll. Da sich die umfassende
Problem- und Zielbeschreibung, die Ein-
grenzung des Projektumfangs sowie die
Identifikation der CTQs als ,Stimme des
Kunden®, ist der Umstieg auf ein rein agiles
Vorgehen nicht zielfiihrend. Aus diesem
Grund erfolgt entsprechend des Water-
Scrum-Fall-Hybrids eine Grobplanung in der
Define-Phase, die dem Team sowie dem
Management eine erste Orientierung hin-
sichtlich des inhaltlichen und zeitlichen
Projektablaufsliefertund das Commitment
der Stakeholder fordert. Die Planung sollte
auf einer Meta-Ebene erfolgen, die Meilen-
steintermine bzw. Iteration Reviews und Be-
arbeitungszeitraume entsprechend des Ti-
me-Boxing des agilen Projektmanagements
sowie der erlaubten Projektlaufzeit von Six
Sigma-Projekten vorgibt, ohne anstehende
Arbeiten zu Beginn detailliert zu planen.
Neben den aufgefiihrten Six Sigma-Metho-
den kann hier das (bergeordnete Process
Backlogals priorisierte Anforderungshalde,
gespeist aus den erfolgskritischen Kunden-
anforderungen (CTQs) und zu realisieren-
den Aufgaben, verwendet werden.

Auf die Define-Phase folgt die Measure-
Phase, in der der Gesamtprozess entspre-
chend des definierten Scopes visualisiert
wird. Zudem wird die Ist-Performance hin-
sichtlich der iibergeordneten Zielstellung
anhand vordefinierter Kennzahlen, die den
datengetriebenen Ceist der Six Sigma-Me-
thode bewahren, gemessen und Pain
Points durch Gemba-Walks, Workshops
und Gesprache mit den Prozessexperten
identifiziert.

Die Pain Points werden mittels verfiig-
barer Daten und Riickmeldung der Prozess-
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experten hinsichtlich ihrer Bedeutung fiir
das projektinitiierende Problem bewertet
und in das Process Backlog tibertragen. Die
daraus abgeleitete Priorisierung bildet die
Crundlage fiir die drei nachfolgenden Pha-
sen, die im Agile Six Sigma keinem wasser-
fallgetriebenen, sondern einem iterativen
Ansatz folgen. Eine Iteration startet mit ei-
nem befristeten Iteration Planning, in dem
das Team Anforderungen und Aufgaben
abhingig von deren Priorisierung aus dem
Process Backlog in das Iteration Backlog
Ubertragt und die Arbeiten der anstehen-
den Iteration ausgestaltet.

Indem die drei DMAIC-Phasen Analyse-
Improve - Control mehrfach durchlaufen
werden, kdnnen dem Kunden erste umfas-
sende Verbesserungen bereits nach einer
mehrwochigen Iteration vorgestellt wer-
den. Die phasenspezifischen Ziele bleiben
dabei unberiihrt. In den Analyze- und Impro-
ve-Phasen werden weiterhin Hauptursa-
chen der Pain Points analysiert und nach-
haltige Lésungen entwickelt. Jedoch wer-
den nicht umgehend alle relevanten Pro-
bleme untersucht,sonderndie priorisierten
Pain Points, die in Abhangigkeit zur Team-
performanceimRahmeneinerIteration be-
hoben werden kénnen.

Sofern dabei auszuschliefien ist, dass
eine Abhdngigkeitzu weiteren priorisierten
Pain Points besteht, die erstin einer zukiinf-
tigen Iteration behandelt werden, kann da-
bei zugleich die Implementierung des Pro-
zessinkrements als (Teil-) Prozessverbesse-
rung in der Control-Phase erfolgen. Die Lie-
ferung des Prozessinkrements als Quickwin
wahrend des Projekts kann dem Kunden
zeitnah einen Mehrwert bieten, sofern eine
umfassende Korrektur bzw. Nacharbeit
nach Abschluss dernachfolgenden Iteratio-
nen ausgeschlossen werden kann. Der Pro-
jektabschluss ist (anders als im klassischen
Six Sigma) nach dem ersten Durchlauf der
Control-Phase nicht vorgesehen.

Begleitet werden die Iterationen und
Phasen durch Reviews, an deren Ende die
Ergebnisse entsprechend eines Stage-Ga-
te-Modells aus der Fortschrittsperspektive
sowie aus der Kundenperspektive evaluiert
werden. So erfolgt ein Review nach der Im-
prove-Phase, in der mit dem Kunden auch
iberdie Implementierung der Zwischener-
gebnisse entschieden wird. Optional folgt
ein zweites Review nach der Control-Phase,
um den praktischen Nutzen der Teill6sung
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zu bewerten. Das Feedback des Kunden er-
moglicht zudem die Identifikation mogli-
cher Potenziale. Im Rahmen der maximal
sechsmonatigen Six Sigma-Projekte kdn-
nen somit bis zu vier Iterationen mit einer
Laufzeit von drei bis vier Wochen durchlaufen
werden.

Mit zunehmender Anzahl an Iteratio-
nen nimmt der Grad der Prozessverbesse-
rung zu. Wirksamkeits-und Wirtschaftlich-
keitsbewertungen hinsichtlich der Zielstel-
lung des Projekts konnen spatestens in der
letzten Iteration vorgenommen werden.
Zudem sind in der Control-Phase der letz-
ten Iteration die letzten MaRnahmen zur
SicherungderNachhaltigkeitder Verbesse-
rung und Prozessfahigkeit im Zuge der Im-
plementierung und Ubergabe des Gesamt-
prozesses zu realisieren und somit im Pro-
cess und Iteration Backlog friihzeitig zu be-
riicksichtigen.

Mit Abschluss des Projekts wird die Pro-
zessverantwortungan einen Process Owner
ibergeben. Nach Abschluss der ersten bei-
den Phasen sowie jeder Iteration erfolgt ei-
ne zeitlich limitierte Retrospektive des
Teams, um den Lernprozess des Teams star-
ker zu unterstiitzen. Daily Standups zu Be-
ginn eines Projekttags verfolgen dasselbe
Ziel, indem sie den Austausch des Teams
bewerkstelligen, der Zusammenarbeit im
Vergleich zum urspriinglichen Six Sigma-
Ansatz zusatzlich Struktur verleihen und
das Bewusstmachen von Problemen in der
Projektarbeit erlauben (Bilder1und 2). m
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