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FUR MEINE ELTERN

,,Das Gliick Deines Lebens wird bestimmt von der Beschaffenheit Deiner Gedanken*

(Marc Aurel)



ABSTRACT

Derzeit steht weltweit — gesamtwirtschaftlich betrachtet — ein massiver Umstrukturierungsge-
danke im Vordergrund. Die Globalisierung der Mérkte, zunehmendes Konkurrenzdenken und
steigende Qualititsanforderungen der Kunden zwingen Unternehmen zu Innovationsbereit-

schaft und Neudefinition ihrer Organisationen und ihrer Ablédufe.

Speziell in der IT Branche geht der Trend in Richtung Prozessorientierung. Verbesserungen
im Management von Entwicklungsprojekten sollen dazu beitragen, Ergebnisse transparent zu
machen und Risiken friithzeitig zu erkennen, um der Konkurrenz durch den Einsatz definierter
Abldufe einen Schritt voraus zu sein. Zahlreiche Unternehmen entscheiden sich daher fiir die

Integration eines anerkannten Qualitditsmanagementsystems.

Die gegenstindliche Diplomarbeit beschiftigt sich schwerpunktméBig mit CMMI (Capability
Maturity Model Integration), einem Qualitdtsmanagementwerkzeug, um System- und Soft-
wareentwicklungsprojekte schneller, preiswerter und mit besseren Ergebnissen durchzufiih-
ren. Neben einer Erarbeitung der zugrunde liegenden Prinzipien dieses Modells wird als Pra-
xisbeispiel ein IT Unternehmen vorgestellt, das den Weg der Zertifizierung nach CMMI ein-
geschlagen hat.
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0 Einleitung

Qualitdtsmanagement ist ein entscheidender Faktor in der Softwareentwicklung. Fast jede
Organisation hat mit Schwierigkeiten zu kdmpfen, in der vorgesehenen Zeit mit geplantem
Budget und mit der zugesagten Qualitéit positive Projektabschliisse zu tdtigen. Wettbewerb,
steigender Konkurrenzdruck und stets hoher werdende Kundenerwartungen sowie der techno-
logische Fortschritt sind nur einige der immer grofler werdenden Herausforderungen, denen

sich ein Unternehmen heutzutage zusitzlich stellen muss.

Die Zertifizierung von Software und Softwareentwicklung hat in den letzten Jahren grof3e
Bedeutung erlangt. Zu oft haben Projekte nicht gehalten, was sie versprochen haben, sei es,
dass sie iiberhaupt erfolglos abgebrochen werden mussten oder dass sich die Anwender mit
massiven Qualitidtsproblemen konfrontiert sahen. Zahlreiche Unternehmen wollen und kénnen
sich heute nicht mehr auf bloe Zusicherungen der Anbieter verlassen, sondern versuchen,
sich durch den Riickgriff auf Zertifizierungen abzusichern. Wer heute Software fiir GroBpro-

jekte verkaufen will, kommt ohne solche Zertifizierungen nicht mehr aus.

Anpassungen, die fiir eine Zertifizierung erforderlich sind, betreffen die gesamte Organisation
eines Unternehmens. Involviert ist jeder Bereich, jede Abteilung, jeder einzelne Mitarbeiter;
dies bringt eine Vielzahl von Verdnderungen, Neuerungen und den Verlust gewohnter Ar-
beitsablaufe mit sich. Dabei zeigt sich ein klarer Trend in Richtung Prozessorientierung.
Durch die Anwendung standardisierter Abldufe — definiert nach den Richtlinien eines Quali-
tatsmanagementmodells — sollen eine transparente Projektabwicklung, ein fritheres Erkennen

von Fehlern sowie qualitativ hochwertige Projektergebnisse gewéhrleistet werden.

Anmerkung: Bei allen personenbezogenen Bezeichnungen gilt die gewdhlte Form fiir beide

Geschlechter.
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0.1. Problemstellung
Die Firma SPARDAT (Sparkassen Datendienst GmbH) ist der IT Partner fiir ERSTE BANK

und die dsterreichische Sparkassengruppe. Die aktuelle Geschéftspolitik der ERSTE BANK
zielt darauf ab, ihre Pridsenz im zentraleuropdischen Raum zu forcieren. Die Intention der
SPARDAT, auch grenziiberschreitend fiir den ERSTE BANK Konzern titig zu werden, stellte
die Weichen in Richtung international anerkannter Zertifizierung des Unternehmens. Aus
einer Reihe von anerkannten Qualitdtsmanagementmodellen fiel die Wahl der SPARDAT auf

CMMI (Capability Maturity Model Integration) fiir Software Entwicklungsprojekte.

Anfang des Jahres 2004 wurde das Unternehmen mittels Quick Assessment mit dem Reife-
grad 1 (Initial) nach CMMI bewertet. Im Anschluss daran wurde ein Projekt ins Leben geru-
fen, welches die SPARDAT bis Ende 2005 auf Reifegrad 2 (Gemanagt) und bis Ende 2006
auf Reifegrad 3 (Definiert) bringen soll.

Die Idee zu dieser Diplomarbeit ist aus dieser aktuellen Problemstellung heraus entstanden.
Die Autorin ist zum Zeitpunkt des Verfassens dieser Arbeit im Product Management im Be-
reich SAP Banking in der SPARDAT beschiftigt und wurde in das CMMI Projektteam der
SPARDAT berufen.

0.2. Forschungsinteresse
Die gegenstindliche Diplomarbeit beschéftigt sich mit der Gesamtlosung, die den Weg der

SPARDAT von CMMI 1 auf CMMI 2 beschreibt. Betrachtet wird die Organisation und der
Ablauf des Gesamtprojektes sowie exemplarisch ein ausgewidhltes Prozessgebiet. Auf Basis
der spezifischen Praktiken wird die IST Situation analysiert. Probleme sowie deren Auswir-
kungen werden mittels Interviews und Assessments erhoben. Daraus abgeleitet werden mog-

liche Losungsbeschreibungen und Ergebnistypen.

Endergebnis ist ein Referenzpapier fiir andere IT Unternehmen, die den gleichen Weg wie die

SPARDAT bestreiten mochten.
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0.3. Vorgehensweise
In Kapitel 1 erfolgt eine Definition der wesentlichen Begriffe, die fiir die Ausarbeitung dieser

Arbeit erforderlich sind. Diese werden mittels Dokumentenstudium erarbeitet.

Kapitel 2 gibt einen kompakten Uberblick iiber verschiedene Qualititsmanagementmodelle,
die aktuell von Unternehmen eingesetzt werden. Die Charakteristiken dieser Modelle werden

durch Literaturrecherche analysiert.

In Kapitel 3 werden die Grundlagen eines speziellen Zertifizierungsmodells, dem Capability
Maturity Model Integration (CMMI), mittels Literaturrecherche und dem Studium von Be-

richten aus Fachzeitschriften herausgearbeitet.

Der Schwerpunkt dieser Diplomarbeit liegt in der Erreichung des CMMI Reifegrades 2 (Ge-
managt) am Beispiel der SPARDAT (Sparkassen Datendienst GmbH). Kapitel 4 beschreibt
die theoretischen Inhalte dieses CMMI Levels, welche durch Literatur- und Dokumentenstu-
dium erarbeitet werden. Kapitel 5 beschiftigt sich mit der tatsdchlichen Konzipierung, Ausar-

beitung und Umsetzung der Aktivitdten hinsichtlich Realisierung der Zertifizierungsabsichten.

In Kapitel 6 werden die Ergebnisse in einer Conclusio zusammengefasst.
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1 Begriffsdefinition

1.1. Software

LwSoftware bezeichnet alle nichtphysischen Funktionsbestandteile eines Computers. Dies um-
fasst vor allem Computerprogramme sowie die zur Verwendung mit Computerprogrammen

bestimmten Daten* [SOFToJ].

Software wird gegensitzlich zum Begriff Hardware gesetzt, welcher den physischen Triager
bezeichnet, auf dem Software installiert ist und funktional eingesetzt wird [SOFTolJ]. In dieser
formalen Definition wurde der Begriff Software zum ersten Mal von John W. Tukey (1915 —
2000), einem renommierten Statistiker der Princeton University, im Jahre 1958 im Wissen-

schaftsjournal American Mathematical Monthly verzeichnet [Daws99].

Software lasst sich unterscheiden in

> Systemsoftware (Betriebssystem, Virenschutz Software)

> Anwendungssoftware (Applikationen wie z.B. MS Excel, MS PowerPoint)

Die Nutzung von Software unterliegt rechtlichen Grenzen in Abhédngigkeit von der Lizenz.

Man unterscheidet hier zwischen proprietédrer und freier Software.

1.2. Software Entwicklungsprojekt

Im Allgemeinen wird unter Softwareentwicklung die Erstellung von Software von der ersten
Idee iiber die fertige Software bis hin zu ihrer Auslieferung und Erweiterung verstanden. Der
Begriff Softwareentwicklung wird oftmals auch fiir den Gesamtprozess herangezogen; dazu
gehoren die Vermarktung, vertragsrechtliche Gesichtspunkte bei der Herstellung von Soft-

ware, manchmal aber auch nur die Programmierphase [ENTWol].

Die DIN 69901 [PROJoJ] definiert ein Projekt als "Vorhaben, das im Wesentlichen durch die

Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie z.B. Zielvorgabe,
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zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen; Abgrenzung gegeniiber anderen
Vorhaben; projektspezifische Organisation." Der Project Management Body of Knowledge
[PROJoJ] des amerikanischen Project Management Institute definiert ein Projekt als "eine

voriibergehende Anstrengung zur Erzeugung eines einmaligen Produktes oder Dienstes".

Ein Software Entwicklungsprojekt beginnt zumeist mit einem Auftrag zu einer Problemlo-
sung. Die Anforderungen an die zu entwickelnde Software werden in einem Fachlichen Soll-
konzept definiert. Die fachlichen Anforderungen sind in weiterer Folge so aufzubereiten, dass
ein Entwickler/ein Entwicklerteam danach programmieren kann. Diese technische Sicht wird
in einem Technischen Pflichtenheft dokumentiert und in einem Technischen Detailkonzept
ndher spezifiziert. Der ndchste Schritt ist die eigentliche Software Entwicklung. Oftmals wird
diese Phase auch Konstruktion genannt. Parallel zur Entwicklung kdnnen schon aus den An-
forderungen Testfélle entwickelt werden. Das Testen von Software geschieht in unterschiedli-
cher Tiefe und Komplexitit — einerseits durch den Entwickler (IT Test) und andererseits
durch den Auftraggeber (Kundentest). Verlduft der Kundentest positiv, und erfolgt eine Ab-
nahme durch den Auftraggeber, kann der Produktiveinsatz (die Auslieferung) erfolgen. Im
Anschluss an die ,,Going Live* Phase wird mit dem Kunden zumeist noch eine bestimmte

Zeit fiir Nacharbeiten und Support vereinbart.

1.3. CMMI
Das Qualititsmanagementmodell Capability Maturity Model Integration (CMMI) dient zur

Beurteilung und Verbesserung der Qualitédt ("Reife") von Produkt Entwicklungsprozessen in
Unternehmen. Grundsétzlich ist CMMI ein Mittel, die Produktentwicklung zu verbessern. Ein
wichtiger Aspekt ist jedoch auch, dass die offizielle Uberpriifung eines Reifegrades eine in
der Industrie de facto anerkannte Auszeichnung darstellt [CMMlIoJ].

1.4. Prozess

,»Ein Prozess ist eine logisch zusammenhédngende Reihe von Aktivititen zur Erreichung eines
vorab definierten Ziels* [Itsm02, 27]. Mit einem bestimmten Input soll ein bestimmter Output

generiert werden. Damit Prozessergebnisse verdeutlicht werden kdnnen, sind sowohl Input als
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auch Output mit bestimmten Qualitédtseigenschaften und Normen zu versehen. Die Bestrebun-
gen einer Organisation sollen darin liegen, Prozesse effektiv und zudem auch moglichst effi-

zient - also mit minimalem Aufwand und Kosten - zu betreiben.

Innerhalb eines Prozesses lassen sich bestimmte Rollen [Itsm02, 28] definieren:

> Prozessinhaber
Der Prozessinhaber oder Process Owner tragt die Ergebnisverantwortung des jeweili-
gen Prozesses. Aufgrund von vorab definierten Leistungsindikatoren kann er Ergeb-
nisse messen und beurteilen, ob es sich um einen funktionierenden Prozess handelt

oder ob Verbesserungspotential besteht.

> Prozessverantwortlicher
Dem Prozessverantwortlichen oder Process Manager obliegt die Durchfiihrung und

Implementierung eines Prozesses. Gegeniiber dem Process Owner ist er berichtspflich-

tig.

> Prozessausfithrender
Ein Prozess kann in diverse Arbeitspakete unterteilt werden. Der Prozessausfiihrende
ist verantwortlich flir ein Arbeitspaket und versorgt den Prozessverantwortlichen re-

gelméafig mit Statusinformationen.

Der Prozessbegriff betrachtet Mittel und Tétigkeiten gemeinsam. Der Ablauf, also die Aktivi-
tdt zwischen einem definierten Ausgangszustand (Input) und dem definierten Endzustand

(Output) wird dabei in den Mittelpunkt gestellt [Bern02].

FEine Kategorisierung von Prozessen kann aufgrund unterschiedlicher Gesichtspunkte erfol-
gen. Geht man von organisatorischen Aspekten aus, so ist eine Einteilung in drei Prozessarten

moglich [Schu02, 51 ff]:

> Materielle und informationelle Prozesse
,Materielle Prozesse beinhalten schwerpunktmifBig korperliche Vorginge an physisch
real existierenden Objekten; sie konkretisieren sich in der Bearbeitung und in dem

Transport korperlicher Gegenstande* [Schu02, 51].
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Informationelle Prozesse, oft auch als Informationsprozesse bezeichnet, fokussieren

auf den Austausch und die Verarbeitung von Informationen.

Managementprozesse und operative Prozesse
Managementprozesse konzentrieren sich auf Planung und Kontrolle von Zielen und
MaBnahmen, auf die Mitarbeiterfiihrung und auf die Gestaltung der Organisations-

strukturen.

Operative Prozesse sind Grundlage der eigentlichen Leistungserstellung. Ein definier-
ter Endzustand (Output) kann sowohl materieller Natur, aber auch informationeller Art

sein, sofern Information als eigenes Produkt definiert wird.

Primir-, Sekundir- und Innovationsprozesse
Primérprozesse, auch als Kernprozesse zu bezeichnen, tragen unmittelbar zur Erstel-
lung, Vermarktung und Betreuung eines Produktes oder einer Dienstleistung bei und

stehen daher in direktem Zusammenhang mit der Wertschépfung.

Sekundérprozesse sind unterstiitzende Prozesse, die gewéhrleisten, dass Primérprozes-
se ohne Unterbrechung ausgefiihrt werden konnen, und dass die Betriebsbereitschaft

gesichert ist. Sie werden daher auch als Infrastrukturprozesse bezeichnet.

Innovationsprozesse dienen der Entwicklung und Implementierung von Innovationen,

welche auf Produkt-, Prozess-, aber auch auf Strukturebene entstehen konnen.

»Die Aktivititen der priméren und der sekundiren Prozesse weisen hohe Interdepen-
denzen auf* [Schuh02, 53]. Wird in der Konstruktion zum Beispiel ein qualitativ
hochwertigerer Rohstoff verwendet, so erhohen sich zwar die Herstellkosten, gleich-

zeitig aber werden aber die Betriebskosten im Rahmen des Kundensupports reduziert.
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2 Qualititsmanagementmodelle im Vergleich

Konstruktion, Wartung und Betrieb von Software sind Prozesse — in engem Zusammenhang
mit diesen Prozessen steht die Qualitit der Software. Software Prozesse und deren Verbesse-
rung haben in den letzten Jahren einen hohen Stellenwert erlangt. Die erkannte fundamentale
Bedeutung hat dazu gefiihrt, dass verstirktes Engagement in Richtung Entwicklung entspre-
chender Modelle und Normen gezeigt wurde. Heute findet sich eine vielféltige Landschaft an
Qualitdtsmanagementmodellen wieder, die zunehmend von IT Unternehmen in Anspruch
genommen wird. Im Fokus steht nicht das Software Produkt, sondern der Prozess seiner Ent-
wicklung sowie seiner Pflege und seines Betriebes [Glin99, 7 ff]. Prozesse sind auf Unter-
nehmens- oder Projektebene definiert und unterliegen einem definierten Vorgehensmodell.
Ein geregeltes, stabiles und wiederholbares Vorgehen hat den Zweck, dass der Erfolg eines
Projektes nicht mehr von Leistungen einzelner Personen (,,Keyplayer®) idealen Rahmenbe-

dingungen abhéngig ist, sondern planbar und kalkulierbar ist (Glin99, 9].

»Qualitit bedeutet, den festgelegten oder vorausgesetzten Anforderungen der Kunden zu ent-
sprechen [Schw05]. Ein Qualitdtsmanagementsystem beschreibt die organisatorischen Maf3-
nahmen, die sicherstellen, dass Qualitit geliefert wird. Zu den generellen Bestandteilen eines

Qualitdtsmanagementsystems [Schw05] zdhlen:

Qualitétspolitik und Standardisierung
Nachvollziehbare, dokumentierte Prozesse

laufende Verbesserungen, Korrektur und Praventivmalnahmen

YV V VYV V

RegelmiBige Uberpriifungen, die die Konformitiit des Systems mit der Norm beschei-

nigen
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In diesem Kapitel werden einschldgige, international anerkannte, Qualitéts-
managementmodelle vorgestellt, welche vor allem fiir IT Organisationen von grof3er Bedeu-

tung sind.

CMM/CMMI

ITIL

EFQM Business Excellence Model
ISO 9001

vV V V V V

Bootstrap

2.1. CMM/CMMI
Das Capability Maturity Model (CMM) ist das &lteste und bekannteste Modell, welches fiir

die Verbesserung von Software Prozessen herangezogen wird. Die Anfang der 90er Jahre
vom Software Engineering Institute (SEI) durchgefiihrte Entwicklung des zugrundeliegenden
fiinfstufigen Bewertungsschemas sollte urspriinglich zur Beurteilung der Qualitdt von Soft-
wareprozessen von Software Lieferanten des US Verteidigungsministeriums dienen [Glin99,
10]. ,,Der Reifegrad (Maturity Level) wird als Indikator fiir die Fahigkeit einer Organisation
angesehen, Software mit der erforderlichen Qualitdt unter Einhaltung vorgegebener zeitlicher

und finanzieller Rahmenbedingungen zu erstellen* [Paul95].

Die Grundidee des CMM, Software Qualitdt zu bewerten, wurde durch weitere Varianten des
CMM ausgebaut. Im Laufe der Jahre wurden u.a. ein Systems Engineering CMM, ein Acqui-
sition CMM sowie ein People CMM entwickelt [Glin99, 10].

In weiterer Folge war es Ziel des Software Engineering Institute, die verschiedenen CMM
Varianten unter einem Dach zusammenzufassen, um eine gemeinsame Einsetzbarkeit moglich
zu machen. Aus dieser Bestrebung heraus wurde das Capability Maturity Model Integration

(CMMI) entwickelt.

Capability Maturity Model Integration ist das Anfang 2002 in Version 1.1. erschienene Nach-
folgemodell des bekannten Capability Maturity Model (CMM) und als solches Werkzeug, um
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Software- und Systementwicklungsprojekte schneller, preiswerter und mit besseren Ergebnis-

sen durchzufiihren [Kneu03].

Eine detaillierte Erlduterung des Qualitdtsmanagementmodells CMMI erfolgt in den Kapiteln
3 und 4.

2.2. ITIL

Der Begriff ITIL steht fiir Information Technology Infrastructure Library™™ und ist ein einge-
tragenes Warenzeichen. Es beschreibt systematische und professionelle Vorgehensweisen fiir

das Einflihren, das Betreiben und das Managen der IT und ihrer Dienstleistungen.

In den achtziger Jahren beauftragte die britische Regierung die Central Computer and Tele-
communications Agency (CCTA) mit der Entwicklung eines Verfahrens fiir den zweckmafi-
gen und wirtschaftlichen Einsatz von IT Mitteln. Die CCTA war eine Organisation der briti-
schen Regierung, welche im April 2001 in die Office of Government Commerce (OGC), eine
Stabstelle der Regierung von GroBbritannien, iibergegangen ist. Ausloser flir dieses Projekt
war der zunehmende technologische Wandel in der IT Branche, demzufolge flachere Organi-

sationen und mehr Flexibilitit in den Strukturen erforderlich waren [Itsm02, 9, 33].

Die ITIL ist das Resultat einer Sammlung an Best Practices aus dem IT Service Management.
Mit der Erkenntnis, dass die Zielerreichung einer Organisation maf3geblich durch die zur Ver-
fiigung stehende IT beeinflusst wird, wurde ein Referenzrahmen entwickelt, um ein konsisten-
tes verlédssliches IT Service mit akzeptablen Kosten und gleichzeitig hoher Qualitit zu ge-

wiéhrleisten [Itsm02, 31].

Alle Aktivititen, die im Rahmen von IT Services anfallen, werden durch die ITIL zu standar-
disierten Prozessen zusammengefasst. Ziele, Arbeitsschritte sowie Input und Output sind we-
sentliche Bestandteile eines jeden Prozesses. Die ITIL konzentriert sich jedoch nicht auf die
detaillierte Ausfiihrung dieser Aktivititen, sondern vielmehr auf die Vorgehensweise. Kern-

stiick ist die Planung der Prozesse sowie die Abstimmung der dafiir notwendigen Rollen.
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Die ITIL ist keine Projektmanagementmethode. Sie soll nicht die Einfiihrung einer IT Infra-
struktur organisieren, sondern vielmehr deren dauerhaften Betrieb. Sie definiert klare Aufga-
benstellungen, die beim Betrieb dieser Infrastruktur anfallen. Damit wird sie interessant fiir
Situationen, in denen der Betrieb dieser Infrastruktur beispielsweise ausgelagert werden soll
(IT Outsourcing) oder intern im Rahmen von Profitcenter Betrachtungen organisiert werden
soll. Uber die ITIL kdnnen sehr einfach Kunden-Lieferantenbezichungen definiert werden, in
denen ein Kunde die Bereitstellung definierter IT Services in bestimmter Qualitdt von einem

Lieferanten einkaufen kann [Itsm02, 31 ff].

Ein Vorteil von ITIL ist mit Sicherheit, dass es sich nicht um eine ,,Laborentwicklung* han-
delt, sondern dass das Verfahren ausschlielich auf Praxiserfahrungen professioneller An-
wender aus der ganzen Welt zurlick zu fiihren ist. Die ITIL umfasst sechs Hauptbereiche

[Itsm02, 36 ff], die in wechselseitiger Beziehung zueinander stehen.

> Die geschiiftliche Perspektive (Business Perspective)
Diese Komponente beschéftigt sich mit der Tatsache, dass IT Services als integraler
Bestandteil des Managements einer Organisation zu sehen sind. Typische Themen wie
Business Continuity Management, Partnerships und Outsourcing fallen in diesen Be-

reich.

> Planung und Lieferung von IT Services (Service Delivery)
Service Delivery befasst sich mit der Planung und Lieferung der IT Services, die das
Unternehmen eines Kunden bendtigt, aber auch mit den erforderlichen Voraussetzun-
gen und MaBinahmen zur Erbringung dieser. Typische Themen wie Service Level
Management, Financial Management for IT Services, Capacity Management, IT Ser-
vice Continuity Management oder Availability Management werden diesem Bereich

zugeordnet.

> Unterstiitzung und Betrieb der IT Services (Service Support)
Die Komponente Service Support behandelt sowohl die Prozesse zur Unterstiitzung
und zum Betrieb der IT Services als auch den Zugang der Anwender und Kunden zum
richtigen IT Service. Typische Themen wie Service Desk, Incident Management,
Problem Management, Change Management, Configuration Management usw. fallen

in diesen Bereich.
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Management der Infrastruktur (IT Infrastructure Management)

In diesen Themenbereich fallen die operativen Prozesse des IT Infrastructure Mana-
gements. Dies beginnt bei der Planung der Umgebungsbedingungen (Strom, Klimaan-
lage) fiir die IT Infrastruktur (Environmental Management) bis hin zur Planung und
Steuerung von Kommunikationsnetzwerken (Network Services Management), Ver-

waltung von Hard- und Software (Operations Management) usw.

Management der Anwendungen (Applications Management)

Diese Komponente befasst sich mit dem Management des Software Lifecycles. Be-
riicksichtigung finden die Phasen Requirements, Design, Build, Deploy, Operate so-
wie Optimise. Die Entwicklung einer Branche muss permanent beobachtet werden,

damit eine rasche Reaktion auf Anderungen méglich ist.

Planung und Implementierung (Planning to Implement Service in Management)

Wie bereits eingangs in diesem Kapitel erwiahnt, ist die ITIL das Resultat einer Samm-
lung an Best Practices. Man kann daher davon ausgehen, dass ein breites Erfahrungs-
wissen bei der Planung, Implementierung und Optimierung von IT Service Manage-

ment Prozessen vorliegt, auf das ein Unternehmen zugreifen kann.

Welchen Nutzen zieht ein Unternehmen aus ITIL?

ITIL beschreibt ein systematisches, professionelles Vorgehen fiir das Management von IT

Dienstleistungen. Die Library stellt nachdriicklich die Bedeutung der wirtschaftlichen Erfiil-

lung der Unternehmensanforderungen in den Mittelpunkt. Durch die Arbeit nach dem im ITIL

Verfahren beschriebenen Best Practice Ansatz sind positive Aspekte - wie in nachfolgender

Aufstellung dokumentiert — zu bemerken:

YV V. V V V VY

IT Dienstleistungen, die den Anforderungen des Business entsprechen

Unterstiitzung der Geschiftsprozesse

Schaffung einer einheitlichen Begriffswelt im Service Management Bereich
Definition von Funktionen, Rollen und Verantwortlichkeiten im Service Bereich
Hohere Mitarbeiterzufriedenheit

Weniger Aufwand bei der Entwicklung von Prozessen, Prozeduren und Arbeitsanwei-

sungen
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> Hoéhere Produktivitdt und Effizienz durch den gezielten Einsatz von Wissen und Er-
fahrung

> Bessere Kommunikation und Information zwischen den IT Mitarbeitern und ihren
Kunden

> Hoéhere Kundenzufriedenheit durch bessere und messbare Verfligbarkeit und Perfor-

mance der IT Servicequalitit
> Unterstlitzung der Aufgaben der IT Entscheider

> Internationaler Erfahrungsaustausch

Grundsatzlich existieren in jeder Organisation Prozesse, auch wenn sie vielleicht nicht als
solche definiert wurden und eine bestimmte Eigendynamik entwickelt haben. Diese Prozesse
miissen genauestens analysiert (,,Health Check®) und sehr sensibel behandelt werden. Die
Ableitung von Stirken und Schwichen bietet einen guten Ausgangspunkt fiir Prozessverbes-

serungen [Itsm02, 43].

Im Vergleich zu CMMI beschiftigt sich ITIL sich mit dem Management von Software und
allgemeiner IT Infrastruktur, jedoch nicht mit deren nicht mit der Entwicklung [Kneu03, 4].

2.3. EFQM Business Excellence Model
EFQM steht flir European Foundation for Quality Management und beschreibt den Zusam-

menschluss von flihrenden européischen Spitzenunternehmen mit dem Ziel, im Konkurrenz-
kampf der Weltmirkte ein eigenes Modell zur Steigerung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit
zu entwickeln [KirsoJ]. Im Jahre 1988 wurde EFQM von 14 Unternehmen als gemeinniitzige
Organisation auf Mitgliederbasis gegriindet. Bis zum Jahr 2003 konnte ein Anstieg der Mit-
gliedschaften auf 800 Organisationen aus den meisten europdischen Lindern verzeichnet

werden [EFQMO03, 2].

Das EFQM Modell bildet die Grundlage fiir den jdhrlich vergebenen European Quality Award
(EQA), der in Anlehnung an den amerikanischen Malcom Baldrige National Quality Award
(MBNQA) das europdische Gegenstiick darstellen soll. Der EQA wird seit 1992 einmal im
Jahr ausgeschrieben und ist der prestigetrdchtigste Preis fiir Excellence in Organisationen

[EFQMO03, 10].



Seite 14

Das Business Excellence Model der EFQM ist ein Modell fiir ganzheitliches Qualititsmana-
gement (Total Quality Management). Es ist flexibel und kann sowohl im 6ffentlichen als auch

im privatwirtschaftlichen Bereich filir kleine und grofle Organisationen angewendet werden

[EFQMO03, 4].

Das Grundschema des EFQM Modells hat sich trotz laufender Weiterentwicklung und dem
Streben nach permanenter Verbesserung nicht veridndert. Es basiert auf der gleichzeitigen
Betrachtung von Menschen, Prozessen und Ergebnissen - den drei fundamentalen Siulen des
Total Quality Management (TQM) [KirsoJ]. Mitarbeiter eines Unternehmens sind daher so in
die Prozesse einzubinden, dass die Unternehmensergebnisse verbessert werden konnen. Dar-

aus leitet sich auch der Gesamtaufbau des EFQM Business Excellence Models ab (sieche Bild
1).

BEFAHIGER > | ERGEBNISSE

v

) ) Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene 9%
9% Ergebnisse

Politik & Kunden-
Strategie bezogene 20%
8% Ergebnisse

Gesellschafts-
Ressourcen
9% bezogene 6%
° Ergebnisse

< INNOVATION UND LERNEN

Bild 1 EFQM Business Excellence Model [EFQMO03]

Der Komplettaufbau des Modells besteht aus neun Kriterien. Die drei Hauptsédulen (Fiihrung,
Prozesse, Geschéftsergebnisse) in den senkrechten Késten stellen das Grundmodell dar. Die

dazwischen liegenden waagrechten Késten (Mitarbeiter, Politik & Strategie, etc.) beschreiben,
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mit welchen Mitteln das Modell umgesetzt wird. Das Modell erkldrt grundsétzlich, dass mit-
arbeiterbezogene Ergebnisse (Kundenzufriedenheit), kundenbezogene Ergebnisse (Kundenzu-
friedenheit) sowie gesellschaftsbezogene Ergebnisse (Einfluss auf Gesellschaft) durch Fiih-
rung mit Hilfe von Politik und Strategie, Mitarbeiterorientierung und Management von Res-
sourcen erreicht werden, was letztendlich durch den Einsatz geeigneter Geschiftsprozesse zur

»Excellence in den Geschéftsergebnissen fiihrt [KirsoJ].

Eine zusitzliche Differenzierung wird durch die Gewichtung der einzelnen Modellbausteine
geschaffen. Jedes Einzelkriterium hat einen relativen Anteil (z.B. Mitarbeiter mit 9%) am
Gesamtmodell (100%). Die Gewichtung wurde von den Griinderorganisationen festgelegt und
hat sich seither nicht verdndert. Fiir eine durch das Unternehmen durchgefiihrte Selbstbewer-
tung konnen die Prozentsidtze unternehmensspezifisch angepasst werden. Fiir die Bewertung
im Rahmen einer Bewerbung zum European Quality Award (EQA) werden jedoch die ur-

spriinglich definierten Gewichtungen herangezogen [EFQMO3, 12].

Neben den drei Hauptschwerpunkten und deren Unterteilungen ist das Modell zusétzlich in
zwei Bereiche geteilt — Befdhiger und Ergebnisse. Diese Kategorisierung beruht auf dem To-
tal Quality Management Gedanken, nach dem es nicht ausreicht, Ergebnisse zu managen,

sondern auch die dafiir notwendige Vorgehensweise (Befdhiger) mit ein zu beziehen [KirsoJ].

Als Befdhiger werden alle Einsatzfaktoren bezeichnet, die zur Erreichung gewiinschter Er-
gebnisse zur Anwendung kommen. Zu den Befdhigern zdhlen einerseits Fiihrung und anderer-
seits Prozesse; im Gesamtmodell wird den Befdhigern ein Stellenwert von 50 % zugespro-

chen.

Die Séule Fiihrung steht fiir die generelle Orientierung durch das Management im Unterneh-
men. Fiihrungskrifte haben die Aufgabe, eine klare Ausrichtung der Organisation festzulegen
und zu kommunizieren. Gleichzeitig muss das Management eine glaubhafte Vorbildfunktion
wahrnehmen, die sich auch in Krisenzeiten durch Beharrlichkeit und Zielkonsequenz aus-
zeichnet, um das Vertrauen in das Unternehmen zu stirken und Mitarbeiter zur Erreichung

der Unternechmensziele zu motivieren.
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Prozesse als zweite Sdule der Kategorie Befdhiger nehmen mit einem 14% Anteil am Ge-
samtmodell einen hohen Stellenwert ein. Sie passieren jedoch nicht von selbst, sondern sind

abhéngig von verschiedenen Einflussfaktoren [EFQMO3, 5ff und KirsolJ]:

> Mitarbeiter
Die Mitarbeiter eines Unternehmens stellen ein wichtiges Kriterium zur Durchfiihrung
von Prozessen und zur Erreichung von Ergebnissen dar. Es ist daher entscheidend,
Kompetenzen zu schaffen und die personliche Entwicklung der Mitarbeiter zu fordern,
damit das personliche Potenzial jedes einzelnen ausgeschopft werden kann. Das intel-

lektuelle Kapital eines Unternehmens tritt hier in den Vordergrund.

> Ressourcen
Fiir die Umsetzung notwendiger Aufgaben ist es entscheidend, dass entsprechende
Mittel und Wege zur Verfiigung stehen, um deren Durchfiihrung zu gewéhrleisten. Zu
den Ressourcen zdhlen sowohl materielle (z.B. Infrastruktur) als auch immaterielle

Komponenten wie zum Beispiel Information.

> Politik & Strategie
Politik und Strategie stellen die Umsetzungsbestimmung fiir Fiihrungsverhalten dar.
Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Betrachtung der gesamten Organisation,
damit von allen Beteiligten eine einheitliche Linie vertreten wird. Eine klare Identitét

der Organisation sowohl nach Auf3en als auch nach Innen ist zu verfolgen.

Die zweite Halfte des Gesamtmodells nehmen die Ergebnisse ein. Die Geschiftsergebnisse
mit einem Anteil von 15 % sind das primére Ziel einer Unternehmung. Sie stehen in starker

Wechselbeziehung zu

> Mitarbeiterbezogenen Ergebnissen
Die Zufriedenheit der Mitarbeiter beeinflusst Ausmall und Qualitdt von Unterneh-
mensergebnissen entscheidend. Mitarbeiterzufriedenheit muss vom Unternehmen her-
beigefiihrt werden — letztendlich auch deswegen, weil viele Produkte direkt vom Ver-

halten der Mitarbeiter abhédngig sind (Dienstleistungsprodukte).
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> Kundenbezogenen Ergebnissen
Kundenzufriedenheit wird als essentieller Bestandteil zur Erreichung von Unterneh-
mensergebnissen angesehen. Entscheidend ist die langfristige Zufriedenheit, die den
Kunden an das Unternehmen bindet und ihn zur wiederkehrenden Inanspruchnahme

von Produktion und Dienstleistungen motiviert.

> Gesellschaftsbezogenen Ergebnissen
Neben der Qualitit von Produkten und Dienstleistungen spielt auch das Image des Un-
ternehmens eine wichtige Rolle. Die Verantwortung gegeniiber der Umwelt sowie das
soziale Verhalten eines Unternehmens sind Indikatoren, die den Absatz wesentlich be-

einflussen.

Das EFQM Business Excellence Model ist ein Modell fiir ganzheitliches Qualitdtsmanage-
ment. Es stellt die Grundstruktur zur Bewertung und Verbesserung des Managements europé-
ischer Organisationen dar, um in Zeiten zunechmenden Wettbewerbs, schneller technologi-
scher Weiterentwicklungen sowie kundenbezogener Verdnderungen einen nachhaltigen Wett-

bewerbsvorteil zu sichern.

Stellt man das EFQM Business Excellence Model dem CMMI Modell gegeniiber, so ist die
Gemeinsamkeit hinsichtlich Definition und Verbesserung von Prozessen erkennbar. Die ande-
ren Aspekte des EFQM Business Excellence Models werden durch CMMI jedoch nur rudi-
mentér bertlicksichtigt [Kneu03, 4].

2.4. 1SO 9001

Die ISO 900x-Serie ist eine branchenneutrale, weltweit umsetzbare Anleitung zur Entwick-
lung von Qualitdtsmanagement Systemen. Sie bietet unter anderem die Moglichkeit, dass je-
des Unternehmen den erreichten Qualitditsmanagement Status durch ein Zertifikat ausweisen

kann, sofern definierte Grundanforderungen als erfiillt nachgewiesen werden.

,»In Europa erfolgt eine Zertifizierung des Qualitdtsmanagement hdufig nach den Normen der
ISO (International Organisation for Standardisation), der weltweiten Vereinigung nationaler
Normungsinstitute. ISO 9000 ist eine allgemeine Norm fiir das Qualitdtsmanagement und die

Qualitdtssicherung. ISO 9001 bietet in 20 Klauseln ein Modell zur Darlegung der Qualitétssi-
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cherung in Design/Entwicklung, Herstellung und Service, das auch fiir Unternehmen, die
Software herstellen, verwendet werden kann. ISO 9000-3 regelt die Anwendungen von ISO
9000 auf Software. Weitere in diesem Zusammenhang bekannte ISO-Normen sind ISO 9002,
die sich auf die Qualitdtssicherung in Produktion und Montage bezieht, und ISO 9003 fiir
Endpriifungen® [Zenn03].

Eine Zertifizierung ist grundsitzlich fiir die Dauer von drei Jahren giiltig, nachdem sie von
einer autorisierten Priifstelle vorgenommen wurde. Zusétzlich erfolgt einmal im Jahr ein so-
genanntes Uberwachungsaudit durch einen externen Auditor. Strebt ein zertifiziertes Unter-

nehmen eine Verldngerung an, so muss es sich einem erneuten Audit unterziehen [Zenn03].

Die ISO 9000 Zertifizierung eines Unternehmens wird oft mit Qualitdt der von der Organisa-
tion vertriebenen Software gleichgesetzt. Eine ISO Zertifizierung ist keine Garantie fiir die
Funktionalitét eines Programms. ,,Das Zertifikat dient vielmehr als Nachweis dafiir, dass der
Anbieter iiber ein verniinftiges Qualitdtssystem verfligt, das regelméfig im Rahmen eine un-
abhédngigen Audits tiberpriift wird* [Itsm02, 17]. Die Zertifizierung bezieht sich beispielswei-
se darauf, ob eine Dokumentation iiber die Software vorliegt — dies sagt jedoch noch nichts
iber ihre Qualitét aus. ,,Es handelt sich also gewissermallen um einen Rahmen von Mindest-
anforderungen - dhnlich der §57a Begutachtung (,,Pickerliiberpriifung®), der bei der Hauptun-
tersuchung mit der Priifplakette lediglich die Verkehrssicherheit, die Betriebssicherheit sowie
die Umweltvertriglichkeit des Fahrzeuges bescheinigt, nicht aber den Wert begutachtet®
[ZennO3].

Urspriinglich kommt ISO 900x aus der Fertigungsindustrie. Im Vergleich zum CMM ist es
sehr viel allgemeiner formuliert. Dadurch besteht die Moglichkeit, alle Branchen abzudecken,
jedoch ist es weit wesentlich weniger konkret und bietet weniger direkt anwendbare Hilfestel-

lung bei der Nutzung als das CMM [Kneu03, 3].

Im Kontext von Softwareprozessen und Prozessverbesserung sind die Normen ISO 9001 und
ISO 9000-3 als besonders relevant zu nennen. Weiters existiert die Zusatznorm ISO 9004, die

erginzende Moglichkeiten im Bereich Qualititssicherung und TQM beschreibt.

ISO 9001 als Teil der ISO 900x Serie findet vor allem im Bereich Software Entwicklung sei-

ne Anwendung und bietet in 20 Klauseln ein Modell zur Darlegung der Qualitétssicherung in
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den Bereichen Design, Entwicklung, Produktion, Installation und Wartung. Die Zertifizierung

nach ISO 9001 erfolgt in zwei Phasen:

Vorbereitung

Im ersten Schritt wird ein Unternehmen auf die Zertifizierung vorbereitet. Dabei wird
die Dokumentation (Erkldrung siehe weiter unten) erstellt und notwendige MaBnah-
men eingefiihrt. In der Organisation wird ein ,,Qualititsmanagement Beauftragter der
obersten Leitung" (QMB) nominiert. Seine Funktion ist es, als Mentor und Macht-
promotor des QM Projekts zu fungieren. Optional zum QMB kann ein Qualititsmana-
ger (QM) ernannt werden, dessen Funktion die Leitung und Umsetzung des QM Pro-

jekts sowie die weitere Betreuung beinhaltet [Schw05].

Weiters ist eine Zertifizierungsstelle mit dem Audit zu beauftragen. Ein externer Audi-
tor hat zu priifen und zu bestétigen, ob die Forderungen der Norm ISO 9000 erfiillt

werden.

Audit

Ein Audit ist die systematische Priifung eines Qualitdtsmanagement Systems. Die Prii-
fung erfolgt in zwei Stufen. Zuerst tiberpriift der Auditor, ob die Dokumentation den
Erfordernissen der Norm ISO 9001 entspricht. Kommt es hier zu einem positiven Er-
gebnis, wird in einem zweiten Schritt untersucht, ob die dargestellten Vorgangsweisen

auch tatsdchlich im Unternehmen so gehandhabt werden.

Bei der Zertifizierung von ISO 9001 werden folgende 20 Klauseln (Normen) beriicksichtigt:

e A R B

Verantwortung der Leitung
Qualitdtsmanagementsystem

Vertragspriifung

Designlenkung

Lenkung der Dokumente und Daten
Beschaffung

Lenkung der vom Kunden beigestellte Produkte

Kennzeichnung und Riickverfolgbarkeit von Produkten



10.
1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
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Prozesslenkung

Priifungen

Priifmitteliiberwachung

Priifstatus

Lenkung fehlerhafter Produkte
Korrektur und Vorbeugemafinahmen
Handhabung, Lagerung, Verpackung, Konservierung und Versand
Lenkung von Qualitdtsaufzeichnungen
Interne Qualitdtsaudits

Schulung

Wartung

Statistische Methoden

Die Dokumentation in einem ISO 9001 System stiitzt sich auf folgende drei Sdulen:

Qualititsmanagement Handbuch (QMH)
Das QMH ist die Dokumentation eines Qualitdtsmanagement Systems. Darin ist das

Qualitdtsmanagementsystem in der Reihenfolge der Norm dargestellt [Schw05].

Qualititsmanagement Verfahrensanweisung (QMYV)

Die QMV dokumentiert die Ablauforganisation und Prozessanweisungen. Prozesse
konnen je nach Erfordernis in verschiedene Teilprozesse untergliedert sein. Ein Teil-
prozess stellt eine detailliertere Betrachtung eines Schrittes des iibergeordneten Pro-
zesses dar [Schwar05]. Qualititsorientiertes Verhalten der Mitarbeiter im Verfahren

(Prozess) ist dadurch sicherzustellen.

Qualititsmanagement Arbeitsanweisung (QMA)
Die QMA ist eine arbeitsplatzbezogene Regelung. Qualitdtsorientiertes Verhalten der

Mitarbeiter am Arbeitsplatz ist dadurch sicherzustellen.

Der Umfang und Detaillierungsgrad der Dokumentation héngt von der GroBe der Unterneh-

mung, der Komplexitit und der Wechselwirkung der Prozesse sowie den Fahigkeiten der Mit-

arbeiter ab. Je qualifizierter Mitarbeiter sind, umso eher sind allgemeine Vorgaben ausrei-
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chend. Als sinnvoll wird erachtet, dort klare Regeln zu formulieren, wo ein hohes Risiko be-

steht [SchwO05].

Die Norm ISO 9000-3 findet als Leitfaden zur Anwendung von ISO 9001 auf Software ihre
Relevanz. Verfahren der Softwareentwicklung und Softwarewartung unterscheiden sich stark
von Verfahren anderer Produkte. Daher ist es notwendig, ergédnzende Richtlinien filir Systeme,
die in Zusammenhang mit Softwareprodukten stehen, zur Verfiigung zu stellen. In der Soft-
wareentwicklung sind bestimmte Téatigkeiten nur mit bestimmten Phasen der Entwicklung
verbunden, wéhrend andere immer eingesetzt werden konnen. Der strukturelle Aufbau der
Vorschriften von ISO 9000-3 spiegelt diese Unterschiede wieder. Die Struktur der Norm ISO
9000-3 entspricht zwar nicht dem Aufbau der Norm ISO 9001, sie ist aber mit Querverweisen

ausgestattet, die die Bezugnahme auf ISO 9001 erleichtern [DATEoJ].

Die Norm ISO 9004 ist ein eigenstdndiger Leitfaden zur Leistungsverbesserung eines Quali-
tdtsmanagement Systems. Sie ist - im Vergleich zur Norm ISO 9001 — jedoch nicht zertifi-
zierbar. Vom Autfbau her enthdlt ISO 9004 zusétzlich zum Inhalt der ISO 9001 erginzende
Anforderungen und Erkldrungen zur Umsetzung der Normforderungen — beide Normen bil-

den somit ein konsistentes Paar [NORMol].

Welchen Nutzen [Schw05] zieht ein Unternehmen aus einer ISO Zertifizierung?

> Das ISO Zertifikat bescheinigt Kunden, dass das Unternehmen zuverléssig arbeitet.

> Jéhrliche externe Priifungen motivieren eine zertifizierte Organisation, einen erreich-
ten Standard zu halten.

> Das ISO Zertifikat bietet positive Darstellungsmoglichkeiten nach auBBen (Unterneh-
mensimage).

> Das ISO Zertifikat schafft einen besseren Zugang zu 6ffentlichen Auftrigen.

> Eine transparente und klar definierte Aufbau- und Ablauforganisation schafft
. Klarheit der Kompetenzen und Verantwortungen
o Raschere Erkennung von Schwachstellen
. Systematisches Ausschalten von Wiederholungsfehlern
. Weniger Fehler durch Verringerung der Komplexitét

. Kiirzere Durchlaufzeiten und schnellere Lieferzeiten
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Die ISO 900x Normenreihe ist in Europa das am meisten vertretene Qualitdtsmanagement-
modell. Im Vergleich zu CMMI ist sie viel allgemeiner formuliert und deckt dadurch alle
Branchen ab. Als Vorteil von ISO 900x ist anzumerken, dass alle wesentlichen Geschiftspro-
zesse (z.B. Personal, Vertrieb, etc.) abgedeckt werden, wiahrend CMMI nur Software Ent-
wicklungsprozesse beriicksichtigt. Die Kombination beider Ansétze ist moglich, da die An-

forderungen beider Modelle zueinander kompatibel sind [Kneu03, 3 ff].

2.5. Bootstrap

Die Entwicklung des Qualitditsmanagementmodells Bootstrap wurde von der EU in Auftrag
gegeben. Ziel war es, Unternehmen ein Modell zu offerieren, dass — im Gegensatz zu CMM -

speziell fiir europdische Belange entwickelt wurde [StEn96].

Im Jahre 1988 wurden im Rahmen des EU Projektes Bootstrap erstmalig Unternehmensbe-
wertungen im europdischen Raum durchgefiihrt. In diesem Zusammenhang war sehr rasch zu
erkennen, dass CMM fiir amerikanische Gegebenheiten konzipiert wurde und nur schwer auf
europdische Belange umlegbar ist. Aus diesem Umstand heraus war es das Bestreben des
Bootstrap Konsortiums, ein Verfahren zu entwickeln, dass einerseits fiir eine breite Palette-
anwendbar ist und andererseits ,,ein breiteres Spektrum von fiir die Software Entwicklung

relevanten Prozessen abdeckt™ [Stie99, 16 ff].

Bootstrap basiert einerseits auf dem Capability Maturity Model (CMM) als Referenzmodell,
beriicksichtigt jedoch auch Inhalte der ISO 9000 Normenreihe. Fiir Software Entwicklungs-
prozesse wird auf das generische Prozessmodell der European Space Agency (ESA) referen-

ziert, welches auch abseits der Raumfahrtindustrie anerkannt ist [Stie99, 18].

Nach dem Bootstrap Modell (siehe Bild 2) werden Software Prozesse in drei Bereiche unter-

teilt:
> Organisation
> Methode

> Technologie
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Eine Vielzahl von Prozessen ist dem Bereich Methode zugewiesen, der zusitzlich in die Teil-

bereiche
> Engineering Support
> Product Engineering

> Prozess Engineering

untergliedert ist.

Im Bewertungsschema der Version 2.3 des Bootstrap Modells gibt es 140 Kernfragen fiir das

Management und 115 fiir die Projekte. Die Fragen werden auf einer 4 Punkt Skala beantwor-

tet. Weiters besteht die Mdglichkeit, einzelnen Fragen den Status ,,Nicht Anwendbar* zu ver-

geben und sie damit von der Bewertung auszuschlieBen [Stie99, 18].

Bei der Bootstrap Methode steht der Grad der Beherrschung einzelner Prozesse im Mittel-

punkt. Dieses Vorgehen unterscheidet sich zu CMM insofern, dass CMM immer den absolu-

ten Reifegrad beriicksichtigt [Stie99, 18].

Organisation

MP - Fuhrungspraxis
QM - QM-System
RM - Ressourcen-Management

Engineering
Support

PM - Projekt-Management

QA - Qualitatssicherung
CCM- Konfigurationsverwaltung
RAM- Risiko-Management

SM - Beschaffung

Technologie
TM - Einfiihrung neuer Technologien
QM - Product Engineering Werkzeuge
Methode RM - Engineering Support Werkzeuge
Product
Engineering
UR - Benutzeranforderungen Pr_ozesg
SR - Systemspezifikation Engineering
AD - Architektur und Grobentwurf
DD - Feinentwurf & Implementierung PrD - Prozessbeschreibung
TE -Test PrM - Prozessmessung
Int - Integration PrC - Prozessabstimmung

AT - Abnahme & Ubergabe
OM - Betriebliche Unterstlitzung & Wartung

Bild 2 BOOTSTRAP [Stie99]
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Fiir die Nutzung von Bootstrap ist eine Lizenz notwendig, die vom Bootstrap Institute vertrie-
ben wird [BOOToJ]. Der Einsatz von CMM bzw. CMMI dagegen ist nicht lizenzpflichtig.
Lediglich die Durchfiihrung der Assessments zur Einstufung eines Unternehmens ist mit Li-
zenzkosten verbunden. Der Kostenfaktor war wohl der Hauptgrund, warum sich Bootstrap in

Europa nicht durchgesetzt hat.
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3 CMMI als Prozesswegweiser — Grundlagen

3.1. Entstehung

Wie bereits in der Einleitung erwihnt stehen viele Unternehmen vor dem Problem, ein Soft-
ware Entwicklungsprojekt in der vorgesehenen Zeit mit geplantem Budget und mit zugesagter
Qualitdt zu finalisieren. Fiir diesen Umstand konnen verschiedenste Aspekte verantwortlich
zeichnen. De facto erfolgt die Auslieferung der vom Kunden georderten Software zu spit, in
anderer Qualitét als bestellt oder zu hoheren Anschaffungskosten, sofern es sich nicht um ein
Fixpreisangebot handelt. Der Auftragnehmer erfdhrt in jedem Fall einen Imageschaden; in

grofleren Projekten werden jedoch meist auch Ponalen vertraglich vereinbart.

Mit gleichartigen Problemen hatte auch das amerikanische Verteidigungsministerium (De-
partment of Defense) zu kampfen. Im Rahmen des SDI Projektes (Strategic Defense Initiati-
ve) mussten Auftrige zur Entwicklung hochkomplexer Software vergeben werden. Dies war
auch der Ausloser im Jahre 1986, ein Werkzeug zu entwickeln, dass den Auftraggeber bei der
Beurteilung seiner Lieferanten unterstiitzen sollte. Aus dieser Intention ist im Jahre 1991 das

das Capability Maturity Model, kurz CMM, entstanden [Kneu03, 1].

In den darauffolgenden Jahren wurde das Modell weiterentwickelt, und mehrere Upgradever-
sionen wurden herausgegeben. Die verschiedenen Versionen waren jedoch unterschiedlich
strukturiert und konnten nur schwierig gemeinsam eingesetzt werden — auch wenn es von der
Inhaltlichkeit her sinnvoll gewesen wire [Kneu03, 8]. Aus diesem Grund wurde das Nachfol-
germodell, Capability Maturity Model Integration (CMMI), entwickelt. ,,Das CMMI ist ein
integriertes Modell, daher das ,,I* in CMMI. Im CMMI sind verschiedene Vorgédngermodelle
integriert, die zwar die gleichen Grundideen und Ziele haben, sich aber in Aufbau und An-

wendungsgebiet unterscheiden® [Kneu03, 11].

Durch die Sammlung und Umsetzung langjéhriger Praxiserfahrungen wurde ein einheitlicher

Rahmen geschaffen, der artverwandte Reifegradmodelle gemeinsam anwendbar macht.
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3.2. Anwendungsgebiete des CMMI
Die Anwendungsgebiete des CMMI erstrecken sich auf folgende Bereiche [Kneu03, 11]:

> Softwareentwicklung (Software Engineering)

> Systementwicklung (System Engineering)

> Integrierte Prozess- und Produktentwicklung (Integrated Process and Product Deve-
lopment)

> Kauf von Software (Supplier Sourcing)

3.3. Varianten und Aufbau des CMMI
Die Darstellung des CMMI kann auf zwei Arten erfolgen:

> Stufenformige Darstellung

> Kontinuierliche Darstellung

Fiir jedes in Kapitel 3.2 genannte Anwendungsgebiet ist sowohl die stufenférmige als auch
die kontinuierliche Darstellungsform realisierbar; letztendlich werden dieselben Inhalte unter-

schiedlich strukturiert.

Die Strukturierung jeder Darstellungsform erfolgt durch die Unterteilung in Prozessgebiete
(Process Areas). Ein Prozessgebiet fasst alle Anforderungen zu einem bestimmten Thema

zusammen, z.B. zu Projektplanung, Schulung [Kneu03, 12].

Jedem Prozessgebiet werden bestimmte Ziele zugeordnet. Dabei wird zwischen

> spezifischen Zielen und

> generischen Zielen

unterschieden. Wéhrend spezifische Ziele nur fiir das jeweilige Prozessgebiet gelten, be-
schreiben generische Ziele die Institutionalisierung des Prozessgebietes. Generische Ziele
sind prozessgebietiibergreifend und achten darauf, dass die spezifischen Ziele regelmiBig,

dauerhaft und effizient umgesetzt werden [Kneu03, 12].
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3.3.1. Stufenformige Darstellung des CMMI
Die stufenformige Darstellung des CMMI besteht aus fiinf Reifegraden [Kneu03, 14]:

Reifegrad 1: Initial (Initial)

Reifegrad 2: Gemanagt (Managed)

Reifegrad 3: Definiert (Defined)

Reifegrad 4: Quantitativ gemanagt (Quantitatively Managed)

vV V V V V

Reifegrad 5: Optimierend (Optimizing)

In Bild 3 ist das CMMI Reifegradmodell graphisch dargestellt. Zwischen den einzelnen Rei-
fegradstufen steht jeweils die Kernaktivitét, die zur nachsthoheren Stufe fiihrt. Beispielsweise
kann ein Unternehmen von Reifegrade 1 auf Reifegrad 2 kommen, indem es definiertes Pro-
jektmanagement einsetzt. Um Reifegrade 3 zu erlangen, sind Prozesse fiir Entwicklung und

Management festzulegen und zu implementieren.

,Durch die Erreichung eines Reifegrades im Rahmen des CMMI Modells verbessert ein Un-
ternehmen seine Prozessfdhigkeit. Die Stabilisierung von Softwareentwicklungsprozessen
durch die Erreichung der vorgegebenen Ziele setzt wichtige Schritte in Richtung Software

Process Improvement (SPI)* [Paul93].

5 Optimierend 2 Prozessgebiete

T Kontinuierliche Verbesserung

4  Quantitativ gemanagt 2 Prozessgebiete

T Erhebung von Kennzahlen

3 Definiert 11 Prozessgebiete

T Def. Prozesse fir Entwicklung u. Management

2 Gemanagt 7 Prozessgebiete

T Projektmanagment

1 Initial

Bild 3 Stufenférmige Darstellung des CMMI [KIOF04]
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Jeder Reifegrad hat eine bestimmte Anzahl an zugeordneten Prozessgebieten (Process Areas
oder Key Process Areas). Diese Prozessgebiete konnen als detaillierte Checklisten angesehen

werden, die wiederspiegeln,

welche Ziele erreicht werden sollen
welche Tétigkeiten dafiir notwendig sind

welche Produkte beibehalten werden

YV V VYV V

was neu entwickelt werden muss [Dion03].

In jeder Stufe des CMMI Modells (ausgenommen Stufe 1) sind den einzelnen Key Process

Areas sogenannte Schliisselpraktiken (Key Practices) zugeordnet [FoRa03a].

Im Folgenden werden die flinf Reifegradstufen im Detail beschrieben.

3.3.1.1.  Reifegrad 1: Initial

Auf Stufe 1 ist der Software Prozess eine “Black Box”. Die Softwareentwicklung verlauft
chaotisch. Es fehlen Standards zur Steuerung und Planung von Projekten. Somit hingt sowohl
der Erfolg, als auch der Misserfolg von den Bemiihungen und der Motivation der beteiligten

Mitarbeiter ab [FoRa03b].

Fiir Reifegrad 1 gibt es keine Anforderungen und daher auch keine Prozessgebiete. Typische

Probleme, die in dieser Stufe auftreten konnen, sind:

Anforderungen sind nicht ausreichend spezifiziert
Planung ist liickenhaft und unrealistisch
Projekte unterliegen keiner ausreichenden Steuerung (SOLL/IST Vergleich)

Vorgehensweise ist nicht definiert

YV V V VY V

Abhingigkeit von ,,Key Playern* ist grof3
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3.3.1.2.  Reifegrad 2: Gemanagt

Auf Stufe 2 wird der Schwerpunkt im Projektmanagement gesetzt. Managementprozesse wer-
den etabliert und gefestigt. Zu den grundlegenden Projektmanagementaufgaben gehoren Pla-
nung und Kontrolle sowie die Steuerung von Zeit, Kosten, Funktionalitdt und Qualitdt. Da-
durch kommt es zu einer stabilen Verwaltung der Projekte, wobei Erfahrungen aus fritheren

Projekten in neue Projekte einflieBen konnen (Best Practices) [Kneu03, 15 ff und FoRa03a].

Fiir diesen Reifegrad sind folgende Prozessgebiete (Key Process Areas) [Dion03] definiert:

Tabelle 1 Prozessgebiete Reifegrad 2

Requirements Management REQM | Anforderungsmanagement

Project Planning PP Projektplanung

Project Monitoring and Control PMC Projektverfolgung- und steuerung

Supplier Agreement Management SAM Management von Lieferantenvereinbarungen
Measurement and Analysis MA Messung und Analyse

Process and Product Quality Assurance PPQA | Qualitédtssicherung v. Prozessen und Produkten
Configuration Management CM Konfigurationsmanagement

3.3.1.3.  Reifegrad 3: Definiert

Auf Stufe 3 verlagert sich der Schwerpunkt. Anstelle von Einzelprojekten wird die gesamte
Organisation betrachtet, Weiters wird der Fokus auf Entwicklungsprozesse gesetzt [Kneu03],
38]. Ein organisationsweit giiltiger Software Prozess ist definiert und eingefiihrt. Manager

und Entwickler verstehen ihre Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb des Prozesses.

Als Zielsetzungen [Prec99, 120] innerhalb dieses Reifegrades gelten:

> Aktivititen, die dazu dienen, Softwareprozesse zu verbessern, betreffen die gesamte
Organisation und sollen diese auch beriicksichtigen.

> Es gibt einen Standard — an diesem werden alle Prozesse gemessen.

> Prozessentwicklungs- und Prozessverbesserungsaktivititen werden fiir die gesamte

Organisation geplant.
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Fiir diesen Reifegrad sind folgende Prozessgebiete (Key Process Areas) [Dion03] definiert:

Tabelle 2 Prozessgebiete Reifegrad 3

Requirements Development RD Anforderungsentwicklung
Technical Solution TS Technische Umsetzung

Product Integration PI Produktintegration

Verification VER Verifikation

Validation VAL Validation

Organizational Process Focus OPF Organisationsweiter Prozessfokus
Organizational Process Definition OPD Organisationsweite Prozessdefinition
Organizational Training OoT Organisationsweites Training
Integrated Project Management IPM Integriertes Projektmanagement
Risk Management RSKM | Risikomanagement

Decision Analysis and Resolution DAR Entscheidungsanalyse und —findung

3.3.1.4. Reifegrad 4: Quantitativ Gemanagt

Auf Stufe 4 werden die Qualitdt der Produkte und die Produktivitdt der Prozesse durch ein

organisationsweites Metrikprogramm quantitativ gemessen. Das Management bekommt da-

durch eine objektive Basis, um Entscheidungen fiir Verbesserungsaktivitét treffen zu konnen

[Prec99, 121].

Fiir diesen Reifegrad sind folgende Prozessgebiete (Key Process Areas) [Dion03] definiert:

Tabelle 3 Prozessgebiete Reifegrad 4

Organizational Process Performance

OPP

Performance der organisationsweiten Prozesse

Quantitative Project Management

QPM

Quantitatives Projektmanagement
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3.3.1.5. Reifegrad 5: Optimierend

Auf Stufe 5 wird Hauptaugenmerk auf die kontinuierliche Verbesserung der etablierten Pro-
zesse mit der systematischen Auswahl und Einfithrung von Verbesserungen sowie der syste-

matischen Analyse von noch auftretenden Fehlern und Problemen gelegt [Prec99, 122].

Fiir diesen Reifegrad sind folgende Prozessgebiete (Key Process Areas) [Dion03] definiert:

Tabelle 4 Prozessgebiete Reifegrad 5

Organizational Innovation a. Deployment | OID Organisationsweite Innovation u. Verbreitung

Causal Analysis and Resolution CAR Ursachenanalyse und Problemldsung

Der logische Aufbau des Reifegradmodells wird durch die Aktivitdten, die in Stufe 5 getétigt
werden, nun transparent. Eine kontinuierliche Verbesserung von Prozessen kann nur dann
erfolgen, wenn quantitative Entscheidungsgrundlagen vorliegen. Diese werden aus den Pro-
zessen der Stufe 4 generiert. Die Erhebung von Metriken und Kennzahlen wiederum ist nur
dann moglich, wenn die Daten auf standardisierten Prozessen und einem einheitlichen Pro-
jektverstandnis beruhen (Stufe 3). Fiir dieses einheitliche Projektverstindnis und die aktive

Steuerung von Projekten zeichnet Stufe 2 verantwortlich [Kneu03, 15 ff, und Dion03].

»Zwar ist der Schwerpunkt bei jedem Prozessgebiet im CMMI unterschiedlich, aber ein Mo-

(Y933

tiv durchzieht das Modell wie ein roter Faden, nidmlich ,,Disziplin“ oder ,,Konsequenz

[Kneu03, 15].

3.3.1.6.  Generische und spezifische Ziele

In der stufenformigen Darstellung von CMMI gibt es zwei generische Ziele (Generic Goals):

<GG 2>: Einen gemanagten Prozess institutionalisieren

<GG 3>: Einen definierten Prozess institutionalisieren
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Generische Ziele (Generic Goals) beschreiben die Institutionalisierung des Prozessgebietes;
thnen zugeordnet sind die generischen Praktiken (Generic Practices). Wihrend GG2 allen
Prozessgebieten des Reifegrades 2 zugeordnet ist, bezieht sich GG 3 auf die Prozessgebiete

mit hoherem Reifegrad. [Kneu03, 17].

Im Gegensatz zu den generischen Zielen gelten spezifische Ziele (Specific Goals) nur fiir das
jeweilige Prozessgebiet; ihnen zugeordnet sind die spezifischen Praktiken (Specific Practi-
ces). ,,Ziele sind die geforderten Bestandteile von CMMI, wihrend Praktiken die erwarteten

Bestandteile darstellen* [KIOF04].

Nachfolgende Tabelle soll den Umfang des stufenformigen CMMI Modells hinsichtlich Zie-

len und Praktiken veranschaulichen:

Tabelle S Umfang CMMI stufenformige Darstellung [Kneu03, 19]

spezifische | spezifische | generische | generische

Prozessgebiet Ziele Praktiken Ziele Praktiken
Stufe 2

REQM 1 5 1 10
PP 3 14 1 10
PMC 2 10 1 10
SAM 2 7 1 10
MA 2 8 1 10
PPQA 2 4 1 10
CM 3 7 1 10
Summe 15 55 7 70
Stufe 3

RD 3 10 1 12
TS 3 9 1 12
PI 3 9 1 12
VER 3 8 1 12
VAL 2 5 1 12
OPF 2 7 1 12
OPD 1 5 1 12
oT 2 7 1 12
IPM 2 8 1 12
RAKM 3 7 1 12
DAR 1 6 1 12
Summe 25 81 11 132
Stufe 4

OPP 1 5 1 12
QPM 2 8 1 12
Summe 3 13 2 24
Stufe 5

OID 2 7 1 12
CAR 2 5 1 12
Summe 4 12 2 24
Gesamtsumme 47 161 22 250
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3.3.2. Kontinuierliche Darstellung des CMMI
In der kontinuierlichen Darstellung des CMMI sind die Anforderungen in vier Kategorien von

Prozessgebieten gegliedert:

Prozessmanagement
Projektmanagement

Ingenieurdisziplinen

vV V VYV V

Unterstuitzung

Die Prozessgebiete selbst sind die gleichen wie in der stufenférmigen Darstellung.

3.3.2.1.  Kategorisierung der Prozessgebiete

Nachfolgende Tabelle [Kneu03, 20 ff] zeigt die Zuordnung der einzelnen Prozessgebiete zu
den in Kapitel 3.3.2 angefiihrten Kategorien:

Tabelle 6 CMMI Kontinuierliche Darstellung

Kategorie Prozessgebiet Kiirzel
Prozessmaﬁagement Organisationsweiter Prozessfokus OPF
) Organisationsweite Prozessdefinition OPD
Organisationsweites Training oT
Performanz der organisationsweiten Prozesse OPP
Organisationsweite Innovation und Verbreitung OID
Projektmanagement I-Drojektplanung PP
Projektverfolgung und -steuerung PMC
Management von Lieferantenvereinbarungen SAM
Integriertes Projektmanagement IPM
Risikomanagement RSKM
Quantitatives Projektmanagement QPM
Ingenieurdisziplinen |Anforderungsmanagement REQM
BB Anforderungsentwicklung RD
Technische Umsetzung TS
Produktintegration Pl
Verifikation VER
Validation VAL
Unterstitzung Konfigurationsmanagement CM
Qualitatssicherung von Prozessen und Produkten |PPQA
Messung und Analyse MA
Entscheidungsanalyse und -findung DAR
Ursachenanalyse und Problemldsung CAR
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3.3.2.2.  Generische Ziele und Fihigkeitsgrade

In der kontinuierlichen Darstellung des CMMI Modells gibt es fiinf generische Ziele
[Kneu03, 21]:

<GG 1>: Spezifische Ziele erreichen

<GG 2>: Einen gemanagten Prozess institutionalisieren

<GG 3>: Finen definierten Prozess institutionalisieren

<GG 4>: Einen quantitativ gemanagten Prozess institutionalisieren

<GG 5>: Einen optimierenden Prozess institutionalisieren

Anders als in der stufenférmigen Darstellung ist jedes generische Ziel einem Féhigkeitsgrad
zugeordnet. Dieser bezieht sich jedoch immer nur auf ein Prozessgebiet und nicht auf die Ge-

samtheit der Prozessgebiete.

Ein Unternehmen kann sich also beispielsweise darauf konzentrieren, in einem bestimmten
Prozessgebiet (z.B. Projektplanung) einen hohen Fiahigkeitsgrad zu erreichen, wihrend ein
anderes Prozessgebiet mit weniger Intensitét bearbeitet wird.

Folgende Féhigkeitsgrade [Kneu03, 22] sind definiert:

Féhigkeitsgrad 0: Unvollstdndig (Incomplete)

Fahigkeitsgrad 1: Durchgefiihrt (Performed)

Féhigkeitsgrad 2: Gemanagt (Managed)

Fahigkeitsgrad 3: Definiert (Defined)

Féhigkeitsgrad 4: Quantiativ gemanagt (Quantitatively managed)
Fahigkeitsgrad 5: Optimierend (Optimizing)

Das erfiillte generische Ziel beschreibt also den Féahigkeitsgrad der Organisation in einem
bestimmten Prozessgebiet. Im Gegensatz zur stufenformigen Darstellung gibt es zu jedem

Prozessgebiet fiinf generische Ziele.
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3.4. Entscheidung fiir ein CMMI Modell und Umsetzung

Hat sich ein Unternehmen entschieden, den Weg in Richtung CMMI Zertifizierung einzu-
schlagen, so ist auch zu definieren, nach welchem Modell (stufenféormig oder kontinuierlich)

vorgegangen werden soll.

Als Vorteile des stufenformigen Modells sind zu nennen:

> Die Zielformulierung ist klar abgrenzbar.

> Der Aufbau der Reifegradstufen ist logisch und stellt einen ,,roten Faden* dar.
> Die Reifegrade setzen aufeinander auf.

> Die Stufenformige Darstellung hat sich bewihrt (Best Practices).

Als Vorteile des kontinuierlichen Modells sind zu nennen:

> Einzelne Prozessgebiete konnen nach und nach abgearbeitet werden (unabhédngig von
Reifegraden).
> Es besteht groflere Flexibilitit in der Anwendung — eine erhdhte Konzentration auf

einzelne Prozessgebiete ist moglich.

Entscheidet sich eine Organisation fiir die stufenformige Darstellung, so wird mit Erreichung
jedes Reifegrades eine Verbesserung in der Prozessfihigkeit erzielt. Dieser Umstand bringt
einerseits eine Senkung auf der Kostenseite mit sich und andererseits eine Reduktion des Ri-

sikos.
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Nachfolgendes Bild zeigt die Dauer, wie lange ein Unternehmen durchschnittlich benétigt,
um von einem Reifegrad zum néchsten zu gelangen. Weiters ist prozentuell die Verdnderung

des Risikos angefiihrt.

1-3

Jah%

Sestederter Frozess
4

13,8 %

0,2 %

1.5 %

1-3

Jahéei‘j

Vifiederhaolbarer Prozess
2

61,8 %

226%

Sinkendes Risiko

Bild 4 CMMI: Umsetzungsdauer und Risikoverdnderung [FoRa03b]

Die meiste Zeit nimmt die Qualifikation von Reifegrade 1 auf Reifegrad 2 in Anspruch; dieser
Sprung ist auch mit dem hochsten Risiko verbunden. Nach oben hin nimmt das Risiko mit

jedem Reifegrad ab.
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4 Fokus: CMMI Reifegrad 2 — Gemanagt

Im in Kapitel 5 herangezogen Anwendungsfall aus der Praxis geht es um die Erreichung von
CMMI Reifegrad 2 im Rahmen der stufenférmigen Darstellung. Aus diesem Grund wird in

diesem Kapitel nidher auf diese Stufe eingegangen.

Im CMMI Reifegrad 2 sind grundlegende Projekt Managementprozesse eingerichtet, um Kos-
ten, Zeit und Funktionalitit zu verfolgen. Diese Prozesse konnen bei Projekten mit dhnlichen

Anforderungen angewendet werden.

Bild 5 gibt einen Uberblick iiber alle in CMMI Reifegrad 2 zu behandelnden Prozessgebiete
sowie deren zugeordnete spezifische Ziele (Specific Goals) und spezifische Praktiken (Speci-
fic Practices). Hinter allen Zielen und Praktiken steht das generische Ziel (Generic Goal) ,,Ei-
nen gemanagten Prozess institutionalisieren®. In den Kapiteln 4.1 und 4.2 werden diese im

Detail beschrieben.
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ANFORDERUNGSMANAGEMENT

PROJEKTVERFOLGUNG
PROJEKTPLANUNG UND -STEUERUNG
Die Projektplanung (PP) dient dazu, Plane zur Die Projektverfolgung (PMC) dient dazu, ein
Verstandnis vom Projekfortschritt zu liefern, damit

Das Anforderungsmanagement (REQM) dient dazu,
die Anforderungen an die im Projekt erstellten Definition der Projektaktivitaten zu erstellen und zu
Produkte und Produktkomponenten zu managen und pflegen.

Inkonsistenzen zwischen diesen Anforderungen und

MANAGEMENT VON

LIEFERANTENVEREINBARUNGEN

QUALITATSSICHERUNG VON
MESSUNG UND ANALYSE
Das von L

PROZESSEN UND PRODUKTEN

KONFIGURATIONSMANAGEMENT
Messung und Analyse (MA) dienen dazu, eine Die Qualitatssicherung von Prozessen und Das Konfigurationmanagement (CM) dient dazu, die
(SAM) dient dazu, den Kauf von Produkten von Fahigkeit zu Messungen zu etnwickeln und Produkten (PPQA) dient dazu, Mitarbeitern und Integritat von Arbeitsergebnissen zu erzeugen und zu
angemessene Korrekturma nahmen ergriffen werden Lieferanten zu managen, fiir die eine formelle die zur L i} des jekti
konnen, wenn die Leistung des Projektes wesentlich Vereinbarung besteht. des
den anen sowie den i zu vom Plan abweicht.
identifizieren.

Einblick in die Prozesse und pflegen durch Identifikation von Konfigurationen,
genutzt wird. die zugehdrigen Arbeitsergebnisse zu liefermn. i i iber den

Status von

und

Bild 5 Ubersicht CMMI Prozessgebiete der Stufe 2 [CMMI02]
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4.1. Generisches Ziel und generische Praktiken
Das generische Ziel (Generic Goal) des Reifegrades 2 lautet

<GG 2> Einen gemanagten Prozess institutionalisieren

Im Wesentlichen geht es darum, sicherzustellen, dass Ziele und Praktiken, die in den einzel-

nen Prozessgebieten festgelegt und umgesetzt werden, in der Organisation auch gelebt wer-

den. Diese Institutionalisierung kann in eine so genannte gemeinsame Struktur [Kneu03, 58]

(Common Features) heruntergebrochen werden, die aus vier Teilaspekten besteht:

vV V VYV V

Verpflichtung zur Umsetzung (Commitments)
Féhigkeiten zur Durchfiihrung (Abilities)
Steuerung der Umsetzung (Directing Implementation)

Verification der Umsetzung (Verifications)

Um dieses Ziel der Institutionalisierung zu erreichen, sind zehn generische Praktiken (Generic

Practices) [Kneu03, 59 ff] definiert:

<GP 2.1> Erstellen einer organisationsweiten Strategie

Diese Praktik fordert von jedem Prozessgebiet, dass es eine Strategie verfolgt, die fiir
die gesamte Organisation geregelt ist. Wichtig in diesem Zusammenhang ist, dass das
Management mit Nachdruck hinter dieser Forderung steht, damit sich jeder einzelne

Mitarbeiter mit der Strategie identifizieren kann.

<GP 2.2> Prozess planen
Die Praktik <GP 2.2> fordert die Planung des Prozesses. Dies geschieht parallel zur

eigentlichen Planung des Projektes.

<GP 2.3> Ressourcen bereitstellen

Fiir die Umsetzung geplanter Aufgaben bedarf es der Bereitstellung benétigter Res-
sourcen. Mitarbeiter miissen einerseits die notwendigen Qualifikationen fiir die Erfiil-
lung der CMMI Aufgaben mitbringen und andererseits auch von anderen Aufgaben

freigestellt werden, um iiber das notwendige Zeitpotenzial zu verfiigen.
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<GP 2.4> Verantwortlichkeit zuweisen
Fiir jedes Prozessgebiet miissen — unter Beriicksichtigung von Zeit und Qualifikation —

Verantwortliche nominiert werden.

<GP 2.5> Personen schulen
Um ein Prozessgebiet bearbeiten zu konnen, bedarf es entsprechender Qualifikation.

Es ist daher dafiir zu sorgen, dass die Mitarbeiter entsprechend geschult sind.

<GP 2.6> Konfigurationen managen

In dieser Praktik geht es um die entsprechende Verwaltung von Ergebnistypen, die aus
den einzelnen Prozessgebieten heraus resultieren (Dokumente, Plidne, etc.). In Stufe 2
des Reifegradmodells ist Konfigurationsmanagement ein eigenes Prozessgebiet. Die
Aufgabe der generischen Praktik ist es, Ergebnisse der einzelnen Prozessgebiete dem

zentralen Konfigurationsmanagement zu unterwerfen.

<GP 2.7> Relevante Betroffene identifizieren und einbeziehen
Diese Praktik erfordert die friihzeitige Identifizierung von Personen, die von einem
Prozess betroffen sind. Es ist zu entscheiden, ob und wie diese einbezogen werden sol-

len, und diese Entscheidung ist umzusetzen.

<GP 2.8> Prozess liberwachen und steuern
In dieser Praktik geht es im Wesentlichen darum, die Umsetzung eines Planes zu ii-
berwachen und zu steuern. In Anlehnung an diese Forderung existiert das Prozessge-

biet Projektverfolgung und —steuerung.

<GP 2.9> Einhaltung objektiv tiberwachen
Wird ein Prozess definiert, so ist zu iiberpriifen, ob dieser auch in festgelegter Art und
Weise umgesetzt wird. Dies soll durch eine unabhéngige Instanz erfolgen (z.B. Quali-

titssicherungsgruppe), um eine gewisse ,,Betriebsblindheit* auszuschliefen.

<GP 2.10> Status mit hdherem Management einem Review unterziehen
Die Entscheidung zur Umsetzung von CMMI in einem Unternehmen muss vom Ma-

nagement kommen und auch in entsprechender Weise getragen und gefordert werden.
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Dazu ist es erforderlich, dass das Management regelméfig Informationen {iber den

Status der einzelnen Prozessgebiete erhilt.

4.2. Prozessgebiete

Die Prozessgebiete des Reifegrades 2 fokussieren in erster Linie auf Projektmanagement und
bestehen aus Anforderungen, die im Verantwortungsbereich von einzelnen Projekten stehen.
Besonders in den ersten drei Prozessgebieten — Anforderungsmanagement, Projektplanung,

Projektverfolgung und —steuerung — ist eine starke Interaktion zu bemerken [Kneu03, 29 {f].

4.2.1. Anforderungsmanagement
Im Prozessgebiet Anforderungsmanagement geht es um die Analyse, Erfassung und Bewer-

tung von Anforderungen.

Wird einer Organisation ein Auftrag erteilt, so ist die Anforderung inhaltlich auf Vollstindig-
keit und Verstdndlichkeit zu priifen. Gibt es eine Entscheidung hinsichtlich Umsetzung, so

muss transparent sein, wer die Kosten des Projektes trigt und welche Personen beteiligt sind.

Das Anforderungsmanagement beschéftigt sich nicht nur mit den Auftrdgen zu Projektbeginn,
sondern genauso mit zusitzlichen Anforderungen, die im laufenden Projekt anfallen (Change-
Management). Oftmals sind zu Projektbeginn die Anforderungen auch noch sehr grob be-

schrieben und werden erst im Projektverlauf néher spezifiziert.

Das spezifische Ziel (Specific Goal) des Prozessgebietes Anforderungsmanagement sowie die

dazugehorigen spezifischen Praktiken (Specific Practice) sind wie folgt definiert [CMMI202]:

<SG 1> Anforderungen managen

Anforderungen werden gemanagt und Widerspriiche zu Projektpldnen und Arbeitsergebnissen

identifiziert.
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<SP 1.1> Versténdnis iiber Anforderungen herbeifiihren

<SP 1.2> Festlegung liber Anforderungen herbeifiihren

<SP 1.3> Festlegung auf Anforderungen herbeifiihren

<SP 1.4> Bidirektionale Nachverfolgbarkeit der Anforderungen aufrechterhalten

vV V V V V

<SP 1.5> Inkonsistenzen zwischen Projektart und Anforderungen identifizieren

4.2.2. Projektplanung
Die Projektplanung dient dazu, Plane zur Definition der Projektaktivitdten zu erstellen und zu
pflegen. Dabei werden Parameter wie Budget, Zeitplan, Projektrisiken, Projektressourcen
beriicksichtigt. Einen wichtigen Teilbereich dieses Prozessgebietes stellt die Schiatzung von

Aufwand und Kosten dar.

Das Prozessgebiet Projektplanung hat drei spezifische Ziele sowie eine Vielzahl zugehoriger

Praktiken [CMMIO02]:

<SG 1> Schitzungen aufstellen

Schitzungen der Projektplanungsparameter werden erstellt und gepflegt.

<SP 1.1> Umfang des Projektes schitzen
<SP 1.2> Attribute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben schétzen
<SP 1.3> Projektlebenszyklus definieren

YV V VYV V

<SP 1.4> Schétzungen von Aufwand und Kosten bestimmen

<SG 2> Projektplan erstellen

Ein Projektplan als Basis flir das Management des Projektes wird erstellt und gepflegt.

> <SP 2.1> Budget und Zeitplan erstellen
> <SP 2.2> Projektrisiken identifizieren

> <SP 2.3> Datenmanagement planen




Seite 43

<SP 2.4> Projektressourcen planen
<SP 2.5> Planen des benétigten Wissens und der Fahigkeiten
<SP 2.6> Beteiligung der Betroffenen

YV V VYV V

<SP 2.7> Projektplan erstellen

<SG 3> Verpflichtung auf den Plan herbeifiihren

Verpflichtungen auf den Projektplan werden herbeigefiihrt und gepflegt.

> <SP 3.1> Review auf Pldne durchfiihren, die das Projekt betreffen
> <SP 3.2> Arbeit und Verfiigbarkeit der Ressourcen in Einklang bringen
> <SP 3.3> Verpflichtung auf den Plan herbeifiihren

4.2.3. Projektverfolgung und —steuerung
Das Prozessgebiet Projektverfolgung und —steuerung hat im Wesentlichen die Aufgabe, die
Umsetzung des Projektplans zu liberwachen, damit Abweichungen frithzeitig erkannt werden

und dass darauf mit Hilfe von Korrekturmafnahmen reagiert werden kann.

Fiir das gegensténdliche Prozessgebiet sind folgende spezifische Ziele und Praktiken definiert

[CMMIO2]:

<SG 1> Projekt gegen den Plan iiberwachen

Tatsdchliche Leistung und Projektfortschritt werden gegen den Projektplan iiberwacht.

<SP 1.1> Projektplanungsparameter liberwachen
<SP 1.2> Verpflichtungen {iberwachen

<SP 1.3> Projektrisiken iiberwachen

<SP 1.4> Datenmanagement iiberwachen

<SP 1.5> Beteiligung der Betroffenen liberwachen
<SP 1.6> Reviews auf den Fortschritt durchfiihren

vV V.V V V VYV V

<SP 1.7> Reviews auf Meilensteine durchfiihren




Seite 44

<SG 2> Korrekturmafinahmen bis zum Abschluss managen

KorrekturmafBBnahmen werden bis zum Abschluss gemanagt, wenn die Leistung des Projektes

oder seine Ergebnisse signifikant vom Plan abweichen.

> <SP 2.1> Offene Punkte analysieren
> <SP 2.2> Korrekturmafnahmen ergreifen

> <SP 2.3> Korrekturmafinahmen managen

4.24. Management von Lieferantenvereinbarungen
Das Management von Lieferantenvereinbarungen dient dazu, den Kauf von Produkten von

Lieferanten zu managen, fiir die eine formelle Vereinbarung besteht.

Das Prozessgebiet Management von Lieferantenvereinbarungen beinhaltet folgende spezifi-

sche Ziele und Praktiken [CMMIO02]:

<SG 1> Lieferantenvereinbarungen erstellen

Vereinbarungen mit den Lieferanten werden erstellt und gepflegt.

> <SP 1.1> Art des Erwerbs festlegen
> <SP 1.2> Lieferanten auswéhlen

> <SP 1.3> Lieferantenvereinbarung aufstellen

<SG 2> Lieferantenvereinbarungen einhalten

Vereinbarungen mit den Lieferanten werden sowohl vom Projekt als auch vom Lieferanten

eingehalten.

> <SP 2.1> COTS-Produkte einem Review unterzichen

> <SP 2.2> Lieferantenvereinbarung umsetzen
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> <SP 2.3> Aufnahme des erworbenen Produktes

> <SP 2.4> Produkt {ibergeben

4.2.5. Messung und Analyse
Ziel dieses Prozessgebietes ist es, Messungen und Analysen bereitzustellen, die zur Unterstiit-

zung des Informationsbedarfs des Managements herangezogen werden.

Fiir das gegensténdliche Prozessgebiet sind folgende spezifische Ziele und Praktiken definiert

[CMMIO2]:

<SG 1> Ausrichtung der Mess- und Analyse-Aktivitdten festlegen

Die Ziele und Aktivitidten der Messung werden auf identifizierte Informationsbediirfnisse und

—ziele ausgerichtet.

<SP 1.1> Ziele der Messung aufstellen
<SP 1.2> Messungen spezifizieren

<SP 1.3> Prozeduren zur Datensammlung und —speicherung spezifizieren

YV V VYV V

<SP 1.4> Prozeduren zur Auswertung spezifizieren

<SG 2> Messergebnisse bereitstellen

Messergebnisse, die sich auf den identifizierten Informationsbedarf und ziele beziehen, wer-

den bereitgestellt.

> <SP 2.1> Messdaten sammeln

> <SP 2.2> Messdaten analysieren

> <SP 2.3> Daten und Ergebnisse speichern
> <SP 2.4> Ergebnisse kommunizieren
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4.2.6. Qualititssicherung von Prozessen und Produkten
Inhalt dieses Prozessgebietes ist die Einhaltung formaler Korrektheit. Gepriift wird die Ein-

haltung von Vorgaben fiir Prozesse und Arbeitsergebnisse.

Fiir dieses Prozessgebiet sind folgende spezifische Ziele und Praktiken definiert [CMMIO02]:

<SG 1> Prozesse und Arbeitsergebnisse objektiv bewerten

Objektiv bewerten, ob die durchgefiihrten Prozesse und die zugehorigen Arbeitsergebnisse

und Dienstleistungen den anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Standards und Prozeduren

entsprechen.
> <SP 1.1> Prozesse objektiv bewerten
> <SP 1.2> Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen objektiv bewerten

<SG 2> Objektiven Einblick liefern

Abweichungen werden objektiv verfolgt und kommuniziert, und ihre Behebung wird sicher-

gestellt.
> <SP 2.1> Abweichungen kommunizieren und ihre Behebung sicherstellen
> <SP 2.2> Aufzeichnungen erstellen

4.2.7. Konfigurationsmanagement
Das Konfigurationsmanagement dient dazu, die Integritit von Arbeitsergebnissen zu erzeugen
und zu pflegen. Ublicherweise wird dafiir eine Bibliothek eingerichtet. In diesem Zusammen-
hang miissen Aspekte wie Zugriffsberechtigungen, Versionierung, Sicherung etc. beriicksich-

tigt werden.
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Fiir dieses Prozessgebiet sind folgende spezifische Ziele und Praktiken definiert [CMMIO02]:

<SG 1> Baselines erstellen

Baselines von identifizierten Arbeitsergebnissen werden erstellt.

> <SP 1.1> Konfigurationseinheiten identifizieren
> <SP 1.2> Ein Konfigurationsmanagementsystem aufsetzen
> <SP 1.3> Baselines erstellen oder freigeben

<SG 2> Anderungen verfolgen und steuern

Anderungen an den unter Konfigurationsmanagement stehenden Arbeitsergebnissen werden

verfolgt und gesteuert.

> <SP 2.1> Anderungsanforderungen werden verfolgt

> <SP 2.2> Konfigurationseinheiten werden gesteuert

<SG 3> Integritét erzeugen

Integritdt von Baselines wird erstellt und gepflegt.

> <SP 3.1> Aufzeichnungen zum Konfigurationsmanagement aufsetzen

> <SP 3.2> Konfigurationsaudits durchfiihren
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5 Anwendungsfall aus der Praxis

In diesem Kapitel wird als Anwendungsfall aus der Praxis ein IT Unternehmen vorgestellt,
das im Rahmen eines SPI Projektes (Software Process Improvement) den Weg der Zertifizie-
rung nach CMMI eingeschlagen hat. Die SPARDAT (Sparkassen Datendienst GmbH) ist der
IT Partner fiir ERSTE BANK und die 6sterreichische Sparkassengruppe.

Nach der Prisentation des Unternehmens in Kapitel 5.1 wird in den Folgekapiteln die unter-
nehmensweite Umsetzung des CMMI Stufenmodells dokumentiert. Im Besonderen wird auf
den Unternehmensbereich FIS (Finanzierungen und SAP) eingegangen. Die Realisierung in
diesem Bereich innerhalb des SPI Projektes wird reprisentativ fiir das gesamte Unternechmen

angesehen.

5.1. Das Unternehmen

SPARDAT — Sparkassen Datendienst GmbH

Homepage: www.spardat.at

Am 8. August 1968 wurde mit der Unterzeichnung des Gesellschaftsvertrages die SPARDAT
ins Leben gerufen. Die Anteile wurden vom Osterreichischen Sparkassenverband mit 45%,

die Girozentrale mit 45% und dem Osterreichischen Sparkassenverlag mit 10% gehalten.

Am 23. September 1968 wurde die SPARDAT mit dem FEintrag in das Handelsregister als
Gesellschaft mit beschriankter Haftung (Ges.m.b.H.) rechtswirksam. Das Unternehmen be-

stand damals aus 8 Mitarbeitern.
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Als Unternehmensziele [SPARO04] wurden definiert:

»Es wird eine Buchungsgemeinschaft errichtet, die allen Osterreichischen Sparkassen EDV-
Dienstleistungen nach wirtschaftlichen Gesichtspunkten anbieten soll. Die finanzielle Gestio-
nierung ist so zu gestalten, dass die SPARDAT insgesamt kostendeckend arbeiten kann. Die
SPARDAT verpflichtet sich, dass fiir diese Dienstleistungen geeignete und stindig auf dem
letzten Wissensstand befindliche Mitarbeiter sowie die technischen Einrichtungen zur Verfii-
gung stehen. Bis 1975 sollen sédmtliche Sparkassen an leistungsfahige EDV-Anlagen ange-

schlossen sein®.

Heute, 37 Jahre spiter, setzen sich Eigentumsverhéltnisse wie folgt zusammen:

> ERSTE BANK 70,79 %
> Sparkassen IT Holding 25,65 %
> Sektorgesellschaften 3,56 %

Die SPARDAT ist mit ca. 800 Mitarbeitern (Stand April 2005) der primére IT Lieferant und
Informatikpartner fiir die ERSTE BANK, die osterreichischen Sparkassen, wesentliche Kon-
zerngesellschaften wie s-Bausparkasse, s-Versicherung, Immorent und Erste Sparinvest sowie
eine Reihe weiterer Osterreichischer Kreditinstitute. Das Wachstumspotenzial des Unterneh-
mens liegt bei den Tochterunternehmen des ERSTE BANK Konzerns in Zentraleuropa. Nach-
folgende Tabelle beschreibt die Unternehmensstruktur des ERSTE BANK Konzerns hinsicht-

lich Kundenvolumen und Filialstruktur.
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Tabelle 7 ERSTE BANK Konzern [KURZ05]

ERSTE Bank Konzern Kundenvolumen Filialen
Unternehmen (in Mio.)
ERSTE BANK Austria 0,8 144

Filialen Tochtergesellschaften: 145

Sparkassen Austria 1,6 733
CESKA SPORITELNA 5,4 647
SLOVENSKA SPORITELNA 2,5 33
ERSTE BANK Croatia 0,6 120
ERSTE BANK Hungary 0,9 142

Der Hauptsitz der SPARDAT befindet sich in Wien Simmering. Das Unternehmen ist an wei-
teren 6 Standorten in Dornbirn, Graz, Innsbruck, Klagenfurt, Linz und Salzburg, zur regiona-

len Vorort Kundenbetreuung angesiedelt.

Das Kerngeschift der SPARDAT umfasst schwerpunktmifig die Entwicklung und den Be-
triecb von Bankensoftwarelosungen. In den Software Entwicklungsprojekten tragt das Unter-
nehmen die Gesamtverantwortung flir Ergebnisse, Termine, und Kosten. Den Kunden stehen
kompetente Losungen auf unterschiedlichen EDV-Plattformen, wie z.B. Host Systemen,
Middleware, Client-/Server Losungen, Intra-/Internet Anwendungen und entsprechende Un-
terstiitzung in der Einfiihrung und Schulung neuer Anwendungen sowie Gestaltung und Si-
cherstellung geeigneter und wirtschaftlicher Ablauforganisationen zur Verfligung. Dartiber
hinaus sorgt das Unternehmen fiir einen geordneten und reibungslosen Betrieb sowie fiir die

Funktionalitét aller angebotenen Banking Systeme.

Die Vielfalt dieser Aufgabenstellungen bedeutet auch eine entsprechende Vielfalt in den Be-
rufsbildern bzw. Kerntdtigkeiten, wodurch auch unterschiedlichste Karrieremdglichkeiten
definiert sind. Die Entwicklungsmoglichkeit vom HTL Informatikabsolventen zu einem De-
signer, Methodenspezialisten oder Qualititssicherungsspezialisten, vom Anwendungsberater
iiber den Systembetreuer bis hin zum professionell agierenden Projektleiter, vom Produktor-
ganisator mit Fithrungspotenzial zur Linienfiihrungskraft — all diese Funktionen unterstiitzt

das Unternehmen mit Aus- und Weiterbildungsmafnahmen.
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Zur Zeit verwaltet die SPARDAT etwa 11 Millionen Konten, betreut 1.430 Server, 20.000
Arbeitsplitze sowie 4.600 Selbstbedienungsgerite (Stand 2005-04-11). Pro Jahr werden mehr
als 2.800 Millionen Online Transaktionen getitigt. Der bisherige Spitzentag war im Januar
des heurigen Jahres mit 12,6 Millionen Transaktionen. Insgesamt werden etwa 9,3 Terabyte

Produktionsdaten bearbeitet [KURZO05].

Organisatorisch unterliegen die Geschéftsfelder [SPARoJ] der SPARDAT zwei Geschiftsfiih-

rern und decken folgende Bereiche ab:

Customer Information Management & Services
Dezentrale Systeme

Elektronischer Vertrieb

Finanzierungen & SAP

Finanzverwaltung & Controlling
Herstellungsprojekte & -prozesse

Infrastruktur & Betriebsprozesse

Kernsysteme

Kunde & Vertrieb

Personalmanagement

V V V V V V V V V VYV V

Wertpapier & Datawarehouse

Mit Hilfe des Organigramms der SPARDAT lassen sich die organisatorischen Zusammen-
hinge innerhalb des Unternehmens veranschaulichen. Der durch Rahmen hervorgehobene
Bereich FIS wird fiir die Prasentation des SPI Projektes herangezogen. Der Bereich besteht
aus 8 Abteilungen, die sich einerseits mit SAP Applikationen und andererseits mit Finanzie-

rungsthemen (Kredit, Basel II, Bausparen, etc.) beschiftigen.



GVP — Geschifts- &
Vorhabensplanung

PA — Personal-

GF

| | GVP — Geschifts- &

GF

FVC - Finanzver-

C PJM — Projec]
management

Ratingverfahren

BBM - BASEL Il
Bonitatsmgmt

KRE
Kredit

SOUL — Sonder-
finanzg. & Leasing

SBS
s-Bausparkasse

Legende

Application
Center/Bereich

Abteilung

Competence
Center

Projekt/Programm

management Geschaftsfuhrung Vorhabensplanung Geschaﬂsfuhrung waltg & Controlling
GVP — Geschifts- &
Vorhabensplanung
HP?2 — Herstellungs- . aB= pustomer S WP.W " A.C A DS — Dezentrale AC KV —Kunde & INF — Infrastruktur & ACEV AC KS
1 q ] information Mgmt & m Wertpapier & | Finanzierungen & 1 . 1 . . 1
projekte & prozesse . Systeme Vertrieb Betriebsprozesse Elektr. Vertrieb Kkernsysteme
Services Datawarehouse SAP
PCM - Prozess- |1 |1 | | SAPA |1 |1 |1
management SAP Anwendungen
| | | | SEM | | |
SAP Banking
| | | | Scc | | |
SAP Betrieb & CCC
BRV - BASEL Il

Bild 6 Auszug SPARDAT Organigramm [ORGAOS5]
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5.2. Ziele und Strategie
Die aktuellen Unternehmensziele der SPARDAT umfassen die Ebenen:

Kunden

Zufriedenheit mit den Anwendungen
Wirtschaftlichkeit

CMMI Stufenmodell

vV V VYV V

Kundenseitig ist es Ziel der SPARDAT, die primédre Position als IT Lieferant fiir die Sparkas-
sengruppe in Osterreich beizubehalten. Bei den inlindischen Beteiligungsunternehmen der s-
Gruppe sollen neue Kunden gewonnen werden. Im internationalen Konzern der ERSTE

BANK soll die Position der SPARDAT ausgebaut werden.

Die Verbesserung der Zufriedenheit mit den Anwendungen der SPARDAT ist ein wichtiges
qualitatives Ziel des Unternehmens. Die Erhohung der Betriebsqualitdt sowie geringere Feh-

lermengen im Betrieb werden angestrebt.

In punkto Wirtschaftlichkeit steht die Verringerung der Betriebs- und Wartungskosten im
Vordergrund sowie die Erhohung der Flexibilitdt der entwickelten Softwarelosungen. Durch
die Verbesserung der Termin- und Kostentreue in der Entwicklung soll die Verlésslichkeit der

SPARDAT gesteigert werden.

Die SPARDAT hat sich auBerdem das Ziel gesetzt, per Ende 2006 als Gesamtunternehmen
den Reifegrad 3 nach dem CMMI Stufenmodell zu erreichen. Zwischenziel ist, bis Ende 2005

in allen Bereichen der SPARDAT Level 2 nachweisen zu kénnen.

Damit soll sichergestellt werden, dass das Unternehmen innerhalb des ERSTE BANK Kon-
zerns fiir den Téatigkeitsbereich Software Bereitstellung hochste Professionalitdt und Effizienz
anbieten kann und Projektmanagement Leistungen verldsslich (und wiederholbar) sind, um so

die Position als primérer IT Partner zu sichern.

Diese Zielsetzung ist ambitioniert, weil sie eine wesentliche Verdnderung in der etablierten

SPARDAT Kultur auf Zusammenarbeits-, aber auch auf Fiihrungsebene bedeutet, und weil
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diese Verdnderung in einem — im internationalen Vergleich mit vergleichbaren Initiativen —
kurzen Zeitraum erfolgen soll. Das Programm CMMI genief3t hochste Prioritét innerhalb der
internen Vorhaben der SPARDAT. Das SPARDAT Management unterstiitzt und verantwortet
diesen Weg.

5.3. Ausgangslage
IT Projekte zwischen der SPARDAT und ihren Kunden werden nach dem PROUD Modell

abgewickelt. PROUD ist die Abkiirzung fiir PROfessional Unified Development und be-
schreibt das Zusammenarbeitmodell zwischen Fachbereich (FACH), Organisation (ORG) und
IT. Nachfolgendes Bild zeigt eine graphische Darstellung des PROUD Modells, welches sich

aus Phasen und Disziplinen zusammensetzt.

EetgEla e PRI Ausarbeitung Abnahme
Business Case Beauftragung

PHASEN

Anforderungsmanagement

] e O ——

§ : :C Analyse & Design

> , -

o] I SRS T s e RS S
______________________ C

'C Einfihrungsmanagement )

Bild 7 PROUD [PROUO5]

Die Softwareentwicklung ist nach PROUD [PROUO0S5] zeitlich in aufeinanderfolgende Phasen
unterteilt. Jeder Phaseniibergang ist im Releaseplan durch einen Meilenstein terminlich fixiert

und wird vorgegeben. Jede Phase steht unter einer Hauptverantwortung.

> FACH
> ORG

>
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Die Hauptverantwortung bedeutet die organisatorische Sicherstellung fiir die Erbringung der
Ergebnisse der jeweiligen Phase. Die einzelnen Phasen sind durch klare Eingangskriterien
(Prozessschrittausloser, Ereignisse), eindeutige Prozessansprechpartner (Verantwortliche)
sowie festgelegte Ergebnistypen, deren Erarbeitung iiber einzelne Prozessschritte sicherge-

stellt wird, gekennzeichnet.

In jeder Phase sind FACH, ORG und IT (unabhingig von der jeweiligen Hauptverantwor-
tung) einzubinden. Die Verantwortung dafiir iibernimmt der Projektleiter. Er stellt in bezug
auf sein Projekt sicher, dass iiber die einzelnen Phasen hindurch Kontinuitit und Transparenz
bestehen. Unter seine Verantwortung fallen neben der laufenden Ergebnisfortschrittskontrolle
vor allem Terminverldsslichkeit bei samtlichen Phaseniibergingen und Meilensteinen des
Releaseplans sowie die organisatorische Sicherstellung eines gemeinsamen Verstidndnisses,

was die einzelnen Zulieferungsverantwortungen betrifft.

Die Phasen legen die zeitliche Struktur fiir das Vorgehen fest. Mit jedem Phasenwechsel ist
ein Meilenstein verbunden, bis zu dem definierte Ergebnisse fertig zu stellen sind und die

Masterverantwortung fiir die Ergebniserbringung wechseln kann.

Die Disziplinen fassen logisch zusammengehorige Aktivititen und Ergebnisse zusammen. Sie
beziehen sich auf ein und denselben "Betrachtungsgegenstand". Im Normalfall finden die
Aktivitidten in mehreren unterschiedlichen Phasen statt. Das heif3t, die Disziplin ist phasen-
tibergreifend. Im Rahmen der Beschreibung einer Disziplin werden fiir Aktivititen und Er-
gebnistypen auch die dafiir jeweils verantwortlichen Rollen definiert. Jede Disziplin wird
durch einen Verantwortlichen betreut. Uber ihn werden Anderungen im Prozess analysiert,

bewertet und implementiert.

Die CMMI Einfiihrung in der SPARDAT bedeutet daher auch, den Zusammenhang zwischen
PROUD und CMMI herzustellen und das Mapping der PROUD Disziplinen und der CMMI
Level 2 Prozessgebiete durchzufiihren. Dies erfordert einerseits eine Adaptierung bestehender
Prozesse basierend auf PROUD und andererseits die Implementierung zusétzlicher Prozesse.
Die Basis stellt das bestehende PROUD Modell dar; die CMMI Prozessgebiete liefern Input
fir PROUD. Bild 8 zeigt das Zusammenspiel zwischen PROUD und CMMI Level 2. Bei-
spielsweise entstechen durch den Einfluss der Prozessgebiete Konfigurationsmanagement

CM), Qualititssicherung von Prozessen und Produkten (PPQA) und Messung und Analyse
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(MA) neue Disziplinen als Erweiterung der bestehenden PROUD Disziplinen. Dagegen be-
wirken die Prozessgebiete Projektplanung (PP) und Projektverfolgung und -steuerung (PMC)
Adaptierungsansétze fiir die PROUD Disziplin Projektmanagement.

Budgetierung &
Business Case

Anfarderungsmanagement

C Projektmanagement = :>
<

[ —— | ——

Releasemanagement

EC_ Analyse & Design ):

......... | ——

C Realisierung

..................

Faonfigurationsmanagement -

NEUE DISZ] BESTEHENDE DISZIPLINEN ‘ PHASEN

CMMI Prozesskategorien (und —gebiete)

Maturity Lewvel
[ ]
* Project Planning (PF) * Reguirements = Configuration Magt. (Ch) g
= Project Maonitoring and Management = Process and Product Quality
Cartral (PMC) (REQM) \ Assurance (PPRA) ®
= Measurement and Analysis (MA)

\ -

Bild 8 Mapping PROUD — CMMI [INFO04]

Die Position der SPARDAT innerhalb des CMMI Stufenmodells wird durch ein externes As-

sessment festgestellt, womit sich das nachfolgende Kapitel beschiftigt.

5.4. Externes Assessment (Quick Assessment)

Der Grundstein zum Projekt CMMI wird durch ein externes Assessment — durchgefiihrt im

Mirz 2004 von CAP Gemini Ernst & Young (CGE&Y) - gelegt.
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Das Assessment erfolgt in zwei Schritten. In einem Initial Assessment wird festgelegt, welche
Bereiche der SPARDAT in das CMMI Projekt involviert sind. Diese Bereiche treffen eine

Auswahl an Projekten, die im Assessment analysiert werden sollen.

Im zweiten Schritt, dem Quick Assessment, ist das Ziel die Festlegung des derzeitigen Reife-
grades der SPARDAT Prozesse sowie die Identifikation von  Prozess-
Verbesserungspotentialen als Input fiir die Definition der SPARDAT Verbesserungs-Strategie
und des Verbesserungs-Plans. Es kommt zur Bewertung der ausgewihlten Projekte der jewei-
ligen Bereiche.

CAP Gemini Ernst & Young fiihrt innerhalb von 7 Wochen in der Zeit von 2004-02-09 bis
2004-03-26 in der SPARDAT ein CMMI Quick Assessment zur Standortbestimmung des
Reifegrades der Organisation nach der ,,stufenférmigen Darstellung™ (CMMI Referenzmodell
V1.1) durch. Die Vorgehensweise ist in einem Phasenmodell (siche Bild 9) genau definiert

und wird allen Beteiligten transparent dargestellt.

P

Bild 9 Vorgehensweise Quick Assessment [QUIS04]

> Phase Initiierung

Die Initiierung ist der Startpunkt des Quick Assessments. In dieser Phase werden die generel-
len Ziele definiert sowie Rahmenbedingungen fiir den gesamten Verlauf festgelegt. Weiters
werden bestimmte Annahmen festgehalten und Akzeptanzkriterien zwischen den Assessment

Partnern abgestimmt.

> Phase Vorbereitung
In der Vorbereitung der Umfang des Quick Assessments definiert. AuBBerdem erfolgt in dieser

Phase die Planung von Interviews und Dokumentenstudium.
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> Phase Assessment

Im Rahmen der Assessments erfolgt die Einholung unternehmensspezifischer Gegebenheiten,
damit Standortbestimmung des Reifegrades der Organisation erfolgen kann. Dies erfolgt
durch die Abhaltung von Interviews, Dokumentenstudium, Feedback Meetings sowie durch

Konsolidierung der Ergebnisse.

> Phase Analyse and Reporting
In der Phase Analyse und Reporting werden die erhobenen Daten analysiert. Aus der Analyse

werden Ergebnisse und Empfehlungen abgeleitet.

> Phase Abschluss
In der letzten Phase werden die Assessment Ergebnisse prasentiert und der Abschlussbericht

tibergeben. AbschlieBend wird ein Post Assessment Review durchgefiihrt.

Als wesentliche Charakteristika des Quick Assessments werden ausreichende Tiefe, jedoch
kein zu hoher Detaillierungsgrad, genannt, um Kosten- und Zeiteffizienz zu gewdhrleisten.
Weiters dienen die Ergebnisse des Quick Assessments der einzelnen Bereiche als Grundlage

fiir die Erstellung einer Verbesserungssstrategie und eines Verbesserungsplans.

Parallel zum Quick Assessment werden 3 Mitarbeiter der SPARDAT durch Training on-the-
job zu CMMI Experten ausgebildet.

Im Rahmen des Quick Assessments werden 7 Bereiche untersucht, wobei 88 Interviews mit
85 Personen zu 16 Projekten getitigt werden. Die Auswahl der zu assessierenden Projekte

wird von den einzelnen Bereichen selbst getroffen [FINAO4].

Das Quick Assessment zeigt, dass viele Prozesse der SPARDAT zwar ,,Performed* werden,
aber nicht ,,Gemanagt* sind. Zu erkennen ist auch, dass die einzelnen Bereiche ein dhnliches
Prozessprofil aufweisen. Als weitere markante Resultate [FINAO4] aus dem Assessment wer-

den folgende genannt:

> Der Prozess zur Erstellung von Fachlichen Sollkonzepten und Pflichtenheften wird
meist gelebt, ist aber nicht immer nachvollziehbar.

> Die Projektplanung ist bei den Aufwandsschitzungen nicht transparent.
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Die Projektverfolgung und die Zwischenberichte (inkl. Risiken) sind nicht transparent.
Measuremement & Analysis ist teilweise oder gar nicht vorhanden.

PPQA: Einzelne Initiativen sind erkennbar, jedoch nicht systematisch eingebunden.

YV V VYV V

Das Verstiandnis von Configuration Management ist vorhanden, und der Prozess ist in
vielen Bereichen umgesetzt. Es werden jedoch nicht alle Technologien und Projekter-

gebnisse abgedeckt.

Daraus ergeben sich restimierend folgende Kernaussagen:

CAP Gemini Ernst & Young legt der SPARDAT sieben einzelne Quick Assessment Berichte

vor, deren Inhalt den derzeitigen Reifegrad des jeweiligen Bereiches widerspiegelt bzw. be-
schreibt das Delta zur Erreichung von CMMI Reifegrad 2. Dokumentiert werden die fehlen-
den CMMI Praktiken und CMMI Prozesse ebenso wie die vorhandenen CMMI Prozessele-

mente.

Daraus ergeben sich folgende Forderungen an die Bereiche und deren Mitarbeiter: Zwischen
den Bereichen muss kooperiert werden (d.h. es kommt zur Wiederverwendung bestehender
Prozesse, Tools und Best Practices). Von Seiten der Mitarbeiter muss es Commitment und
Disziplin bei der Implementierung von CMMI geben, was die Bereitschaft aller Beteiligten

zur Verdnderung voraussetzt.



Seite 60

Zusammengefasst zeigen die Ergebnisse des Assessments, dass die SPARDAT gesamt und

auch jeder der untersuchten Bereiche individuell

> in keinem Prozessgebiet die laut CMMI erwarteten spezifischen Ziele erfiillt
> in keinem Prozessgebiet die generischen Ziele GG2 oder GG3 erfiillt

Als Ausgangsbasis fiir das geplante SPI Projekt ist daher CMMI Reifegrad 1 (Initial) zu se-
hen. Das Projekt ist daher so zu konzipieren, dass in einem ersten Schritt der Fokus auf die
Erreichung von CMMI Reifegrad 2 (Gemanagt) gesetzt wird, und im Anschluss daran CMMI
Reifegrad 3 (Definiert) angestrebt wird.

5.5. Software Process Improvement (SPI)
Die Implementierung von CMMI Reifegrad 2 soll im Rahmen von SPI (Software Process

Improvement) Projekten durchgefiihrt werden. Zur Umsetzung wird der sogenannte PULL
Ansatz gewihlt. Das heif3t, die Prozessgebiete werden von jedem Bereich eigenverantwortlich
entwickelt. Das Bereitstellen von Ergebnissen und Informationen soll durch die Benutzer

selbst erfolgen. Dadurch soll eine hohere Akzeptanz fiir neue Ablaufe erreicht werden.

Im Zuge der Prozessverbesserungen muss die gesamte Organisation lernen. Dabei wird von
den bestehenden Abldufen ausgegangen — es kommt somit nicht zum Neuerfinden. Jeder Be-
reich der SPARDAT konzentriert sich auf seine Abldufe, beschreibt diese, und lernt zuerst im

Kleinen den Umgang mit Prozessen.

Das bedeutet, die CMMI Reifegrad 2 Prozessgebiete werden von jedem Bereich eigenverant-
wortlich entwickelt. Dadurch sollen Wissenspools gebildet werden, aus dem die Best Practi-
ces fiir die gesamte Firma geschopft werden, um CMMI Reifegrad 3 zu erlangen. Daraus er-

geben sich klare Erwartungen [IMPL04] an die einzelnen Bereichsleiter:

> Die Bereichsleiter sind durch die Geschéftsfiihrung mit der Umsetzung beauftragt.
> Das CMMI Projekt hat Prioritét 1. Folglich ist durch Planung dafiir zu sorgen, dass es
neben anderen Prioritdt 1 Themen geméss den Zielsetzungen und Zeitplanen umge-

setzt wird.
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Die dezentrale Organisation der einzelnen SPI Projekte soll durch nachfolgende Graphik (Bild

10) veranschaulicht werden:

Auftrag zur Koordination

Geschéaftsfuhrung

-

HP2
Herstellungsprojekte
und -prozesse

:

zentrale )
Gruppen

Unterstiitzung

=

Gesamtsicht
Vorgaben
Assessments
Expertenzirkel
Kommunikation
Mitarbeit,Support
Controlling

Qs

Auftrag zur Prozessverbesserung

-

Bereich 1 Bereich 2 Bereich 3
Auftrag Auftrag Auftrag
an SPI an SPI an SPI

(sPi1]||(sPi2]||[sPi3]
Planung Planung Planung
Ausarbeitung Ausarbeitung Ausarbeitung
Rollout Rollout Rollout

Bild 10 PULL-Ansatz

Die Geschiftsfiihrung vergibt an die einzelnen Bereiche den Auftrag zur Prozessverbesse-

rung. An der Spitze jedes Bereiches steht der Bereichsleiter, welcher bereichsintern als Auf-

traggeber des SPI Projektes fungiert. Jedes SPI Projekt besteht aus einem Projektleiter sowie

aus CMMI Prozessgebietsverantwortlichen. Prozessgebietsverantwortliche sind nominierte

Mitarbeiter aus dem Bereich, die fiir ein - maximal zwei - Prozessgebiet/e verantwortlich

zeichnen.

Zur Prozessgebietverantwortung innerhalb des SPI Projektes zéhlen:

A\

Projektplanerstellung je Prozessgebiet (in Abstimmung mit dem SPI Projektleiter)

Analyse und Definition der Prozessverdnderung

Erstanwendung und Stabilisierung des Prozesses und Einleitung von Verbesserungs-

zyklen
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Auf der anderen Seite des Vorhabens steht HP? (Herstellungsprojekte und —prozesse) mit dem
Auftrag zur Gesamtkoordination des Vorhabens. Dem HP? Team werden folgende Aufgaben-

bereiche zugeordnet:

> Startlegung der SPI Projekte fiir die Erreichung von CMMI Reifegrad 2

A\

Initialisierung und laufende Koordination des CMMI Expertenzirkels

> Aufbau und Betreuung der CMMI Infrastruktur

. Informationsmanagement (Bereitstellung der Assessment Ergebnisse, weiter-
fiihrender fachlicher Dokumentationen, Vorlagen, Best Practice Beispielen,
..n)

. SPI Projektbegleitung (Bereitstellung von Vorlagen, Best Practice Beispielen,
QS Hilfsmitteln sowie Aufarbeitung und konsistente Bereitstellung der — durch
die SPI Projekte — zuriickgelieferten Fortschrittsinformationen)

> Schnittstelle zwischen PROUD und CMMI

. Anpassungen und Weiterentwicklungen
. Schnittstelle zu ORG und FACH (Initiator fiir Anpassungen am Kooperati-
onsmodell)

5.5.1. Communities
Eine Querschnittsfunktion zwischen den Prozessgebieten der einzelnen Bereiche soll durch
die Installation von sogenannten Communities gebildet werden. Eine Community [COMMO04]
ist ein offenes Forum eines spezifischen Prozessgebietes, welches aus Prozessgebietsverant-
wortlichen der Bereiche sowie einem Prozessgebietsbetreuer besteht, der von HP? gestellt
wird. Sie dient dem Erfahrungs- und Problemaustausch zwischen den Prozessgebietsverant-
wortlichen. Aktuelle Themen werden durch die Teilnehmer aktiv eingebracht. Die Communi-
ty ermoglicht auch den Zusammenschluss mehrerer Prozessgebietsverantwortlicher zum
Zwecke einer gemeinsamen Losungserarbeitung. Die Teilnahme ist verbindlich. Der Auftrag
an die Communities lautet weiters, die Verwendung vorhandener Komponenten (,,Reuse*) vor

die Neudefinition zu stellen.

Fiir die Organisation und Betreuung der Community zeichnet der Prozessgebietsbetreuer ver-

antwortlich. Zu seinen Aufgaben zdhlen:
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> Organisation der Community
. Durchfiihrung eines Startup Workshops
. Meetingkoordination sowie Vorbereitung und Nachbereitung der Meetings
. Moderation

> Inhaltliche Betreuung
o Weitergabe und Klarung inhaltlicher Fragen, d.h.
o Vermittlung von CMMI Experten bzw.
o Vermittlung von Best Practices
o Vermittlung von Schulungen und Wissenstransfer
> Berichtspflicht
" an HP?
. Periodischer Status und Stimmungsbild (2 wochentlich)
> Inhaltliche Mitarbeit und Reviews

. Nur bei expliziter Anforderung und verfiigbaren Ressourcen

5.5.2. Masterplan
Zur Erreichung des CMMI Reifegrad 2 wurde folgender kaskadenformiger Zeitplan (siehe
Bild 11) angelegt, der die Planungsgrundlage fiir alle SPI Projekte darstellt. Der CMMI 2
Masterplan deckt eine Projektlaufzeit von 21 Monaten (2004-04 bis 2005-12) ab.

Der Ablauf ist grundsétzlich fiir jedes Prozessgebiet gleich definiert. Zu Beginn steht die Pha-
se Bewusstsein & Verstindnis (B&V), in der sich die Projektgruppe formieren soll und
KnowHow iliber CMMI im Allgemeinen und das Prozessgebiet im Speziellen aufgebaut wird.
Danach erfolgt in der Definition (D) die Analyse der IST Situation, die Aufarbeitung der er-
kannten Schwachstellen und die Definition eines Losungsansatzes, welcher in der darauffol-
genden Phase R1 (Rollout Piloten) an ausgewihlten Pilotprojekten erstmalig eingesetzt wer-
den soll. Die Erstanwendung (A1) auf einer breiteren Ebene im Bereich (aktuell geplante Pro-
jekte) schlieft an die Pilotphase an. Dadurch sollen Erfahrungen in der praktischen Umset-
zung der Losungsansitze gewonnen werden, die in der Phase Finetuning & Stabilisierung
(F&S) die Grundlage fiir etwaige Adaptierungen und Verbesserungen darstellen. Danach fin-
det der Losungsansatz fiir alle im Bereich abzuwickelnden Projekte seine Anwendung (Phase

A2).
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Die Prozessgebiete starten jedoch nicht gleichzeitig, sondern nach ihrer logischen Reihenfolge
im Gesamtprozess. Am Beginn steht das Anforderungsmanagement (REQM), gefolgt vom
Prozessgebiet Projektplanung (PP) und Projektverfolgung und —steuerung (PMC), welche
thematisch in groBer Abhéngigkeit zueinander stehen. Die verbleibenden drei Prozessgebiete
Messung & Analyse (MA), Qualititssicherung von Prozessen& Produkten (PPQA) sowie
Konfigurationsmanagement (CM) setzen mit ihren Aktivititen erst etwa fiinf Monate spéter
ein.

Die Betrachtung aller SPI Projekte der SPARDAT im Rahmen der CMMI Implementierung
wiirde den Rahmen gegenstdndlicher Diplomarbeit bei weitem iiberschreiten. Es wird daher in
weiterer Folge auf die Aktivitdten eines Unternehmensbereiches eingegangen. Herangezogen

wird der Bereich FIS (Finanzierungen und SAP).

5.6. CMMI im Unternehmensbereich FIS

Zum Zeitpunkt des Initial Assessement besteht der Bereich FIS noch aus den Teilbereichen
FIN (Finanzierungen) und SAP, welche in spéterer Folge jedoch organisatorisch zusammen-
gelegt wurden. Es gibt daher zwei Einzelbewertungen, die im folgenden Kapitel dokumentiert

sind:

5.6.1. Quick Assessment — Ergebnisse
Die von CAP Gemini Ernst & Young durchgefiihrte Bewertung erfolgt immer nach folgenden

einheitlichen Kriterien:

NS  Not Satisfied

PS  Partly Satisfied
LS  Largely Satisfied
FS Fully Satisfied
NR  Not Rated

YV V V V V
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5.6.1.1. Teilbereich FIN

Gesamthaft betrachtet wird im Teilbereich FIN der CMMI Reifegrad 2 nicht erfiillt. Fiir
CMMI Reifegrad 2 sollten alle Prozessgebiete mindestens mit LS (Largely Satisfied) erfiillt

sein.

Tabelle 8 Bewertung FIN nach CMMI Reifegrad 2 [QUIF04]

[NS[PS[LS[FS
Anforderungsmanagement REQM
Projektplanung PP
Projektverfolgung und -steuerung PMC
Management von Lieferantenvereinbarungen |[SAM |NR
Messung und Analyse MA
QS von Prozessen und Produkten PPQA
Konfigurationsmanagement CM

Hinsichtlich Erfiillung der Spezifischen Ziele (Specific Goals) innerhalb der einzelnen Pro-
zessgebiete von CMMI Reifegrad 2 ergibt sich nachfolgende Bewertung.

Tabelle 9 Bewertung FIN nach Specific Goals CMMI Reifegrad 2 [QUIF04]

Anforderungsmanagement REQM | PS
Projektplanung PP PS| PS| LS
Projektverfolgung und -steuerung PMC PS | LS
Management von Lieferantenvereinbarungen |SAM NR [ NR
Messung und Analyse MA IS \R

QS von Prozessen und Produkten PPQA | PS | NR
Konfigurationsmanagement CM PS+| PS | PS

Allgemein wird im Bereich FIN beobachtet, dass sehr offen kommuniziert wird und dass ein
offenes Gesprichsklima vorherrscht. Ein Bewusstsein fiir Prozesse ist vorhanden. Bereichs-
weit liegt unterschiedliches Verstindnis von CMMI vor, wobei jedoch alle Mitarbeiter Initia-
tive zur Prozessverbesserung zeigen. Eher negativ wird vermerkt, dass ein hoher biirokrati-

scher Aufwand betrieben wird: ,,Es gibt viel Papier mit zu geringer Informationsdichte®.
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Daraus ergeben sich folgende Schlussfolgerungen [QUIF04] fiir den Bereich FIN:

Es gibt Elemente aus CMMI Level 2 und 3, wobei Anforderungsmanagement (REQM) am
stirksten vertreten ist. Innerhalb der untersuchten Projekte liegen unterschiedliche Reifegrade
vor. Im Rahmen der Projektplanung (PP) wird eine ,,High Level*“ Aufwandsschitzung beo-
bachtet, die jedoch vergisst, auf historische Werte Riicksicht zu nehmen. Im Prozessgebiet
Projektverfolgung und -steuerung (PMC) wird festgestellt, dass es zu wenig Transparenz be-
ziiglich Zeit und Risiken gibt, und ein zu hoher Fokus auf Aktivititen anstelle von Ergebnis-
sen gerichtet wird. Qualitédtssicherung von Prozessen und Produkten (PPQA) ist nur sehr ein-

geschriankt implementiert.

5.6.1.2. Teilbereich SAP

In der Gesamtbetrachtung wird im Teilbereich SAP der CMMI Reifegrad 2 nicht erfiillt. Fiir
CMMI Reifegrad 2 sollten alle Prozessgebiete mindestens mit LS (Largely Satisfied) erfiillt

sein.

Tabelle 10 Bewertung SAP nach CMMI Reifegrad 2 [QUIS04]

[NS[PS[LS[FS
Anforderungsmanagement REQM
Projektplanung PP
Projektverfolgung und -steuerung PMC
Management von Lieferantenvereinbarungen |SAM
Messung und Analyse MA
QS von Prozessen und Produkten PPQA
Konfigurationsmanagement CM

Hinsichtlich Erfiillung der Spezifischen Ziele (Specific Goals) innerhalb der einzelnen Pro-
zessgebiete von CMMI Reifegrad 2 ergibt sich nachfolgende Bewertung.
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Tabelle 11 Bewertung SAP nach Specific Goals CMMI Reifegrad 2 [QUIS04]

Anforderungsmanagement REQM | PS+
Projektplanung PP PS+| PS | PS+
Projektverfolgung und -steuerung PMC PS | PS
Management von Lieferantenvereinbarungen |SAM FS
Messung und Analyse MA NR | NR

QS von Prozessen und Produkten PPQA | PS
Konfigurationsmanagement CM PS+| LS |PS+

Zusammenfassend kann fiir den Teilbereich SAP gesagt werden, dass es gelebte Elemente
von CMMI Reifegrad 2 gibt. Die unternehmensweiten Prozesse werden grof3tenteils genutzt,

wobei die Prozesse innerhalb des Bereichs stark vom Kunden bestimmt werden [QUIS04].

Anforderungsmanagement (REQM) und Konfigurationsmanagement (CM) werden am stérks-
ten gelebt. Hinsichtlich Prozessgebiet Prozessverfolgung und —steuerung (PMC) wird be-
merkt, dass es sehr wohl eine Sammlung von Projektdaten beziiglich Zeit und Budget gibt,
jedoch nicht von Risiken. Fiir die Projektplanung (PP) werden Aufwandsschétzungen teilwei-
se unter Verwendung von Schidtzmethoden durchgefiihrt. Das Prozessgebiet Management von
Lieferantenvereinbarungen (SAM) wird bewusst gelebt und klar durch Service Level Agree-
ments (SLA) geregelt; jedoch sind keine Kriterien zur Auswahl von Zulieferern vorhanden.
Die Qualitédtssicherung von Prozessen und Produkten (PPQA) wird zum Teil von Abteilungs-

leitung und Chefentwicklern wahrgenommen [QUIS04].

5.6.2. Organisation des SPI Projektes im Bereich FIS
Durch den organisatorischen Zusammenschluss der Teilbereiche FIN und SAP entsteht der
neue Bereich FIS (Finanzierungen und SAP). Die Prozessgebietsverantwortungen werden so
organisiert, dass jeweils ein Vertreter aus ex-FIN und ein Vertreter aus ex-SAP in einem Pro-
zessgebiet zusammenarbeiten. Damit soll die Kooperation in der neuen Organisation gefordert
werden, und gleichzeitig sollen aus den FIN und SAP Einzelergebnissen abgestimmte und

harmonisierte FIS Losungsansitze gewonnen werden.
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Die genaue Vorgehensweise wird im SPI Projektauftrag [PAUF04] festgelegt. Starttermin fiir
das SPI Projekt ist der 14.4.2004, als Enddatum gilt der 31.12.2005 - durch den abgenomme-

nen Projektabschlussbericht als Projektendergebnis.

Die definierten Projektziele des SPI Projektes sind [PAUF04]:

> Definition und Optimierung der CMMI Level 2 relevanten IST Prozesse des Bereiches
FIS anhand des CMMI Modells.

> Die generischen und spezifischen Praktiken der CMMI Level 2 sind so im Bereich FIS
zu etablieren, dass sie bis Ende 2005 in allen Projekten gelebt werden.

> Die Verwendung von Best Practices aus dem Bereich FIS oder anderen SPARDAT
Bereichen ist gegeniiber der Entwicklung neuer Prozesse vorzuziehen.

> Im Bereich FIS werden 6 Prozessgebiete (REQM, PMC, PP, PPQA, MA, CM) etab-
liert.

> Als Terminleiste gilt der Masterplan, wobei Anderungen in den einzelnen Prozessge-
bieten in den jeweiligen Projektvertrdgen im Change Management dokumentiert wer-
den.

> Innerhalb des SPI Projektes werden nur SPARDAT interne Prozesse betrachtet, Kun-

denprozesse bzw. deren Anpassung sind ausgenommen.

Fiir den Bereich FIS ist es wichtig, CMMI nicht als zu erfiillende Aufgabe zu sehen, sondern
als Hilfestellung zur Losung von auftretenden Problemen bzw. zur Moglichkeit der Verbesse-
rung des IST Zustandes (z.B. Durchsetzung der bereits vorhandenen Standards) zu betrachten
und zu verwenden. Zwei wesentliche Ziele werden dabei durch die Geschiftsfiihrung vorge-

geben:

> Transparenz (Standort der Projekte, Nachvollziehbarkeit, Controlling)
> Produktivitétssteigerung

Représentativ fiir die einzelnen Teilprojekte im Bereich FIS wird im Kapitel 5.7 exemplarisch
anhand des Prozessgebietes Projektverfolgung und -steuerung (PMC) der Projektverlauf so-

wie der erarbeitete Losungsansatz gezeigt.
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5.7. Prozessgebiet Projektverfolgung und -steuerung (PMC)

5.7.1.  Vorgehensweise
Fiir das Prozessgebiet PMC wird folgendes Vorgehen gewéhlt:

> Ausarbeitung des Projektvertrages

A\

Durchfiihrung einer Aufwandschitzung
> Erhebung IST Zustand
. Analyse der Ergebnisse aus den Assessments (FIN + SAP)

o Detailerhebung des IST Zustandes durch Interviews

A\

Identifikation von Gaps hinsichtlich der Prozesse in PMC

A\ 4

Erarbeitung einer Ldésungsbeschreibung mit Bezug auf SchlieBung der definierten
Gaps

Umsetzung der in der Losungsbeschreibung festgelegten Prozesse und Ergebnistypen.
Erprobung der Prozesse anhand definierter Pilotprojekte

Schulung der neuen Prozesse im Bereich

vV V VYV V

Einfiihrung der Prozesse fiir alle Projekte im Bereich

5.7.2.  Projektvertrag
In diesem Kapitel werden die essentiellen Bestandteile des Projektvertrages im Rahmen des

SPI Projektes, Prozessgebiet PMC, dokumentiert.

Der Projektvertrag ist ein Vertrag mit verbindlicher Wirkung zwischen dem CMMI 2 Pro-
zessgebietsverantwortlichen, seinem Auftraggeber und den Projektbeteiligten. Er stellt eine
Management Summary dar, die in einer kurzen, prignanten Beschreibung eine Ubersicht iiber

das Projekt gibt.

Mit dem Projektvertrag werden die Dimensionen Zeit (mittels Projektplan) und Budget fi-

xiert.
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Starttermin des Subprojektes fiir das Prozessgebiet PMC ist der 28.06.2004 mit einer Laufzeit
bis 30.11.2005.

Ziel ist es, den Bereich FIS im Prozessgebiet PMC auf CMMI Reifegrad 2 zu bringen.
CMMI-seitig sind bestimmte spezifische und generische Ziele festgelegt und anhand spezifi-

scher und generischer Praktiken umzusetzen.

Hauptzielgruppe sind alle Projektleiter der Abteilungen des Bereiches FIS, alle Projektmitar-
beiter sowie Bereichsleiter und Abteilungsleiter des Bereiches. In Bereichsprojekte involvier-
te Mitarbeiter der Organisation und der Fachbereiche sind im Sinne einer verbesserten Trans-

parenz der Projekte iiber die Prozesse zu informieren.

Als Erfolgskriterien werden im Projektvertrag festgehalten:

> Die Projekte des Bereichs FIS folgen bis spétestens Ende 2005 einheitlich den defi-
nierten Standards fiir CMMI Reifegrad 2 im gegenstidndlichen Prozessgebiet.

> Das Prozessgebiet wird durch CMMI Experten aus HP? abgenommen.

> Projektleiter konnen Ergebnisse aus dem Prozessgebiet PMC zur Projektsteuerung
verwenden.

> Abteilungsleiter konnen durch die Ergebnisse aus dem Prozessgebiet PMC ihre Pro-
jektleiter besser unterstiitzen und steuern.

> Der Bereichsleiter kann fiir Managemententscheidungen auf Ergebnisse aus dem Pro-

zessgebiet PMC zuriickgreifen.

Im Projektvertrag werden das Projektteam sowie die Projektrollen festgeschrieben (Auftrag-
geber, Projektleitung, Stellvertretungen, Experten,...). Zu definieren sind auch die Meeting-
strukturen im Projekt sowie das Projekt Berichtswesen (Zwischenberichte, Meilensteinberich-

te, Projektabschlussbericht).
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In Anlehnung an den Masterplan ist ein detaillierter Meilensteinplan zu definieren, der eben-

falls in den Projektvertrag einflief3t:

Tabelle 12 Meilensteinplan Prozessgebiet PMC [PROV04]

CMMI-Phasen Ergebnis Meilenstein
Bewusstsein & Verstiandnis | Kick-Off Prozessbereich im Bereich| 28.06.2004
(B&V) FIS
Initial Workshop HP? 28.06.2004
Projektvertrag — Abnahme bis 16.07.2004
Aufwandsschatzung Prozessgebiet| 02.07.2004
First Cut
Aufwandsschatzung Schulung 05.07.2004
Aufwandsschatzung Prozessgebiet| 05.07.2004
Final Cut
Projekiplan Prozessgebiet 29.06.2004
Definition Lésungsbeschreibung  Prozessge-| 20.08.2004
biet — Abnahme bis
Implementierung (Prozesse & Er-| 01.09.2004
gebnistypen) — abgeschlossen bis
PHASE 1
Rollout (R1) Schulung Piloten — abgeschlossen| 17.09.2004
bis
Anwendung (A1) Erstanwendung Piloten — abge-| 31.12.2004
schlossen bis
Finetuning & Stabilisierung | Finetuning — abgeschlossen bis 28.01.2005
(F&S)
PHASE 2
Rollout (R2) Rollout 2 — abgeschlossen bis 25.02.2005
Anwendung (A2) Anwendung 2 — abgeschlossen bis 30.09.2005
Projektabschluss Projektabschluss bis 30.11.2005

Zuletzt wird das Dokument unterfertigt von Auftraggeber, SPI Projektleitung und dem Pro-
zessgebietsverantwortlichen und bekommt dadurch Verbindlichkeit im Hinblick auf Einhal-

tung der Vertragsbestandteile.
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5.7.3.  Grobschitzung
Fiir das Prozessgebiet PMC wird folgende Grobschitzung getroffen (sieche Tabelle 13). Auf-
winde werden fiir das PMC Projektteam selbst, fiir die SPI Verantwortlichen im Bereich, aber
auch fiir Leistungen durch das HP” Team (Expertenunterstiitzung, Assessment Durchfithrung,

Unterstiitzung Projektdesign, etc.) berticksichtigt.

Tabelle 13 Grobschétzung 2004/2005 Prozessgebiet PMC [GROB04]

Bereich FIS - Prozessgebiet PMC ob . .

Aufwéande 2004 in [PT] Aufwande 2005 in [PT]

Hp? SPI | Projekt-|Gesamt] HP? | SPI |Projekt-|Gesamt

team team

19,9] 106,9 35,00 161,7410,3] 65,3 33,3] 108,9
Bewusstsein & Verstindnis 0,0 9,5 1,2 10,74 0,0 0,0 0,0 0,0
Definition 14,6] 68,8 22,5 105,94 0,00 13,2 16,7 29,9
Rollout 0,0 10,0 33 133 0,0 65 106 17,1
Anwendung 0,0 8,0 8,0 16,0] 0,0] 22,0 0,0 22,0
Stabilisierung (= Institutionalisierunqg) 53 10,6 0,0 159110.3] 23.6 6.0 39,9

Anzumerken ist, dass die geschitzten Aufwénde fiir das erste Projektjahr nicht in der SPA-
DAT Gesamtjahresplanung 2004 vorgesehen waren. Das bedeutet, die Projektmitarbeiter leis-
ten zusitzlich zu ihren geplanten Tétigkeiten die im Rahmen der CMMI Implementierung

anfallenden Aufwaénde.

5.74. IST Zustand
Im Rahmen der Quick Assessments wurde der aktuelle Reifegrad der SPARDAT Bereiche
gepriift und Verbesserungspotential identifiziert. Die Quick Assessments wurden vor der Be-

reichsumstrukturierung durchgefiihrt, es gibt daher zwei Ergebnisdokumente (FIN, SAP).

Die Ergebnisse aus den Quick Assessments stellen jedoch nur eine grobe Standortbestim-
mung (,,Blitzlicht) dar. Eine weitere, umfassendere Erhebung des IST Zustandes wird mit
Hilfe von Interviews durchgefiihrt. Ein PMC-spezifischer Fragenkatalog — angelehnt an die
spezifischen Praktiken <SP 1.1> bis <SP 2.3> - wird vom Projektteam ausgearbeitet und an
eine Reihe ausgewihlter Projektleiter des Bereiches FIS weitergegeben, um einen reprisenta-

tiven Bereichsuberblick zu bekommen.
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Die Ergebnisse aus den Interviews sind in nachfolgender Tabelle im Uberblick zusammenge-

fasst:

Tabelle 14 Zusammenfassung Interviewergebnisse [LOES04]

<SG 1> Projekt gegen den Plan iiberwachen

<SP 1.1>

Projektplanungsparameter iiberwachen

Die tatsdchlichen Werte der Projektplanungs-

parameter gegen den Projektplan tiberwachen.

Planungsparameter wie Termine und Auf-
winde, grofBtenteils auch mit Kostenkalkula-
tion, werden durchgehend in allen Bereichen
verwendet. Mit Ausnahme von Kleinstprojek-
ten werden alle wochentlich oder zumindest
monatlich kontrolliert. Die Uberwachung er-
folgt mittels SOLL/IST Vergleich bzw. durch

Aufwandsaufzeichnungen.

<SP 1.2>

Verpflichtungen iiberwachen

Verpflichtungen gegen die im Projektplan

identifizierten iiberwachen.

Die Verpflichtung zur Leistungserbringung
wird nicht durchgédngig in allen Projekten
iberwacht. Ein etwaiger Check gegen den
Plan wird in regelmifBigen Jour Fix Terminen
durchgefiihrt; es gibt keine einheitliche Vor-
gehensweise. Aufgezeichnet werden nur nicht
eingehaltene Verpflichtungen — dies jedoch
auch nicht durchgingig.

<SP 1.3>

Projektrisiken iiberwachen

Projektrisiken gegen die im Projektplan iden-

tifizierten iberwachen.

Die Projektrisiken werden nur sporadisch
durch die Projektleitung im Jour Fix iiber-
wacht. Eintretende Risiken werden kaum i-
dentifiziert, lediglich durch die Nichteinhal-
tung eines Termins. In wenigen Fillen werden
neu eingetretene Risiken in Wochen- bzw.
Zwischenberichten dokumentiert. Eingetrete-
ne Risiken werden — sofern es mdoglich ist —
innerhalb des Projektteams geldst. Der Auf-
traggeber wird nur in seltenen Fillen infor-

miert.
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<SP 1.4>

Datenmanagement itberwachen

Management der Projektdaten gegen den Pro-

jektplan liberwachen.

Es existiert keine einheitliche Regelung iiber
zu erstellende Dokumente, Namenskonventi-
onen, Ablagestrukturen, etc. Die Einhaltung
der formalen Aspekte wird nur vereinzelt ii-
berpriift, es erfolgt jedoch keine Dokumenta-
tion der Priifungsergebnisse. Definiertes In-
formationsmanagement ist nur rudimentir
vorhanden. Infostrukturen sind teilweise fest-

gelegt.

<SP 1.5>

Beteiligung der Betroffenen iiberwachen

Beteiligung der Betroffenen gegen den Pro-

jektplan liberwachen.

Die im Projektplan definierten Projektmitar-
beiter werden sporadisch wochentlich bzw.
monatlich auf ihre Zustdndigkeit {iberpriift.
Dies erfolgt generell durch die Projektleitung;
diese gibt die Informationen an das Projekt-
team weiter. Die Ergebnisse werden in unter-
schiedlichsten Formen festgehalten. Konse-
quenzen aus den Reviews werden teilweise
schriftlich festgehalten bzw. ganz individuell

gehandhabt.

<SP 1.6>

Reviews auf den Fortschritt durchfithren

RegelmiBig Reviews auf den Projektfort-
schritt, die Performance und die offenen

Punkte durchfiihren.

Reviews werden wochentlich bzw. monatlich
abgehalten, es gibt jedoch keine einheitliche
Definition. In den Reviews werden inhaltlich
aktuelle Arbeitspakete und deren Fortschritt
sowie Problemmeldungen behandelt. Teil-
nehmer dieser Reviews sind Projektleitung,
Projektteam und gegebenenfalls weitere Be-
troffene. Die Reviewergebnisse werden grol3-
tenteils durch ToDo Listen oder Problembe-
schreibungen dokumentiert. Der Fertigstel-
lungsgrad wird in bezug auf den geleisteten

Aufwand nur selten iiberpriift.
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<SP 1.7>

Reviews auf Meilensteine durchfiihren

Reviews auf das Erreichte und den Ergebnis-
sen des Projektes an ausgewdhlten Projekt-

meilensteinen durchfiihren.

Meilensteine, sofern im Projekt festgesetzt,
werden auf Zeit und Aufwand, jedoch kaum
auf Qualitdt reviewt. Die Reviews erfolgen
tendenziell im Jour Fix durch die Projektlei-
tung und werden durch Protokolle dokumen-
tiert. Es gibt keine einheitliche Definition, an
wen diese Informationen weitergeleitet wer-

den.

<SG 2> Korrekturmaf3nahmen bis zum Abschluss managen

<SP 2.1>

Offene Punkte analysieren

Sammeln und analysieren der offenen Punkte
und Festlegen der notwendigen Korrektur-

malBnahmen, um diese zu bearbeiten.

Offene Punkte werden in unterschiedlichster
Weise erhoben (durch Projektleitung, Projekt-
team). Diese werden in ToDo Listen bzw. im

Technischen Pflichtenheft dokumentiert.

<SP 2.2>

Korrekturmafinahmen ergreifen

KorrekturmaBBnahmen auf identifizierte offene

Punkte ergreifen.

Es gibt keine einheitliche Vorgehensweise zur
Identifikation von offenen Punkten sowie der
Findung geeigneter Losungen. Eingebunden
werden Projektleitung, Projektteam sowie
andere Beteiligte bzw. Betroffene. Der Auf-
traggeber wird in den meisten Fillen iiber

KorrekturmalBnahmen informiert.

<SP 2.3>

Korrekturmafinahmen managen

Korrekturmallnahmen bis zum Abschluss ma-

nagen.

Zur Einbindung von Korrekturma3nahmen in
den einzelnen Projekten gibt es keine einheit-
liche Vorgehensweise. (z.B. ToDo Listen,
Projektplandnderungen). Die Durchfiihrung
von Korrekturmafinahmen wird mit unter-
schiedlichen Werkzeugen iiberpriift und nur
teilweise dokumentiert. Das Projektteam und
die Betroffenen werden iiber das Ergebnis der

KorrekturmaBnahmen informiert.
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5.7.5.  Losungsbeschreibung
Basierend auf den Ergebnissen der analysierten IST Situation wird die Losungsbeschreibung
in einem dreistufigem Verfahren entwickelt. In einem ersten Schritt erarbeitet das Projektteam
fiir jede spezifische Praktik der beiden spezifischen Ziele des Prozessgebietes Projektverfol-
gung und —steuerung einen Losungsansatz. Danach wird daraus das Prozessmodell fiir PMC
abgeleitet (Schritt 2), welches die Grundlage fiir das Prozessdesign in ARIS darstellt (Schritt
3).

5.7.5.1.  Schritt 1: Losungsansatze

Jede spezifische Praktik des gegenstindlichen Prozessgebietes wird nach folgendem Schema

ausgearbeitet:

> Problem
Worin besteht das grundsétzliche Problem in der Umsetzung der spezifischen Praktik?
> Betrifft
Wer ist davon betroffen (z.B. Projektleitung, Projektcontrolling, Projektteam)
> Auswirkung
Welche Auswirkungen ergeben sich durch das erkannte Problem?
> Losung
Was wire eine erfolgreiche Problemldsung?
> Ergebnistypen

Welche Ergebnistypen konnen die Problemldsung unterstiitzen?

Zur Vergegenstindlichung der Vorgehensweise wird exemplarisch aus jedem spezifischen
Ziel des Prozessgebietes PMC jeweils die erste spezifische Praktik dokumentiert. Erkennbar
in den Losungsansétzen des Prozessgebietes PMC ist die starke Interaktion mit dem Prozess-

gebiet Projektplanung (PP).
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Tabelle 15 Losungsbeschreibung PMC <SP 1.1> [LOES04]

Im Bereich FIS gibt es eine Uberwachung von Aufwand, Kosten
und Terminen, aber in verschiedenen Variationen und mit
verschiedenen Tools. Von der Periodizitdt gibt es wochentliche
und monatliche Uberwachungstermine. Der Umfang der
Uberwachung ist in den einzelen Projekten unterschiedlich.
Herzangezogen werden Daten aus MS Excel Aufzeichnung, ABS

(Aufwands-Berichts-System) oder personlichen Gespriachen.

Projektleitung, Projektcontrolling, Projektteam

Da der Umfang der Uberwachung von jedem Projekt selbst
bestimmt wird, ist ein Vergleich der Projekte untereinander nicht

moglich.

Durch eine nicht regelmiBige Uberwachung kann es passieren,
dass Abweichungen bei Kosten, Terminen und Aufwénden nicht

rechtzeitig erkannt werden.

Informationen an  Betroffene konnen nicht zeitgerecht

weitergegeben werden.

Basis fiir die Uberwachung der Projektplanungsparameter ist ein
einheitlich — projektunabhingig - definierter Aufbau des
Projektplanes und seiner Parameter (z.B. Kosten, Aufwand,
Termin). Dies muss vom Prozessgebiet Projektplanung (PP) zur

Verfiigung gestellt werden (<SP 2.7> Projektplan erstellen).

Um gegen den Projektplan controllen zu konnen, bedarf es an
Input seitens der Projektmitarbeiter hinsichtlich

Konsumation/Erflillung/Fortschritt der Projektplanungsparameter.

Es ist ein einheitliches Vorgehen fiir das regelméfBige Reporting an

die Projektleitung/an das Projektcontrolling zu definieren. Dieses
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Vorgehen muss durch ein definiertes Tool bzw. standardisierte
Vorlagen unterstiitzt sein. Weiters ist festzulegen, in welcher Form
das regelmiBige Reporting durchzufiihren ist (Meeting,

Statusmail, etc.).

Vorgaben fiir regelmifliges Reporting je Vorhabensgrifie.
Diese beinhalten die Periodizitit, das zu verwendende Medium,
die zu verwendenden Vorlagen sowie die Zielgruppen. In der
SPARDAT wird — abhéngig von den zu leistenden Personentagen
(PT)  zwischen  drei  verschiedenen = Vorhabensgréflen

unterschieden:

»  Arbeitsauftragsprojekte fiir Etatvorhaben (<= 15 PT)
»  Kleinprojekte (<= 50 PT)
»  Standardprojekte (> 50 PT)

Der Projektplan wird von PP zur Verfiigung gestellt, und muss

mindestens folgende Planungsparameter beinhalten:

»  Vorgang (Arbeitspakete, Meilensteine, Reviewtermine,
Projektmanagementtitigkeiten, passive Schulungsaktivitden
usw.)

»  Sollaufwand (MS Project = Geplante Arbeit)

»  Start- und Endtermin (MS Project = Dauer)

»  Ressourcenzuordnung

»  Istaufwand (MS Project = Arbeit)

Folgende Parameter miissen im Projektplan fiir PMC vorhanden

sein, um Abweichungen vom Plan festzustellen:

> Restaufwand
> Abweichung Arbeit (Zeit) = MS Project kann die

ziffernméBige Abweichung errechnen und darstellen

Wie kann Qualitdt controlled werden?
Abweichung Qualitit =» Uberpriifung gegen Inhalte des

Technischen Pflichtenhefts bzw. des Technischen
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Detailkonzepts. Arbeitspakete miissen so detailliert beschrieben
sein, dass eine Bewertung ,.erfiillt/teilerfiillt/nicht erfiillt“ auch

wiéhrend der Konstruktion moglich ist.

Beispiel: Anforderung

» | neue Maske

» 1 Schnittstelle zu KGI-Kunde
»  Eingabefelder

»  Anzeigefelder aus KDB

Aufgrund der Detailspezifikationen der einzelnen Punkte kann die
Qualitdt der Entwicklung tiberpriift werden. Weiters soll auch das

Fehlerhandling herangezogen werden.

Schulungen werden als eigener Vorgang im Projekt dargestellt,
sofern es sich um projektspezifische Schulungen handelt. Sonstige
Schulungen werden als ,arbeitsfreie Zeit“ im Projektplan

dargestellt.

Die in der Planung festgesetzte Infrastruktur (Berechtigungen,
Meetingraume, Beamer, Tools,...) ist auf deren Verfiigbarkeit zu

tiberpriifen (z.B. Reservierung im MS Outlook).

Diese Planungsparameter miissen von der Projektleitung

regelméBig im Projektplan gepflegt werden.

Weitere Ergebnistypen:

Einheitliche Vorlage fiir Projektreview (Reviewprotokoll)
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Tabelle 16 Losungsbeschreibung PMC <SP 2.1> [LOES04]

Im Bereich AC FIS werden offene Punkte sehr unterschiedlich
behandelt — teilweise durch Protokolle oder Eintragungen ins

Technische Pflichtenheft.

Projektleitung, Projektcontrolling, Projektteam, ORG

Dies hat zur Folge, dass keine einheitliche Dokumentation der
offenen Punkte bzw. aktuellen Probleme vorliegt und somit auch

kein einheitlicher Losungsansatz zum Tragen kommen kann.

Offene Punkte diirfen nicht erst gegen Ende eines Projektes
erhoben werden, sondern miissen laufend erfasst und bearbeitet
werden. Diese miissen in einheitlicher Form dokumentiert werden.
Dabei ist festzuhalten, wer fiir welchen Punkt verantwortlich ist,
und Erledigungstermine sind zwischen den Betroffenen

abzustimmen.

Abhingig von der ProjektgroBe

»  Arbeitsauftragsprojekte fiir Etatvorhaben (<= 15 PT)

»  Kleinprojekte (<= 50 PT)

»  Standardprojekte (> 50 PT)

konnen die offenen Punkte entweder im Projekt JourFix oder in
den zusétzlich stattfindenden ,,Kleingruppentreffen behandelt und

reviewt werden. Bei Arbeitsauftragsprojekten fiir Etatvorhaben

kann die Uberwachung im Projekt JourFix erfolgen.

FEinheitliche Vorlage fiir Offene Punkte Liste inkl.

Korrekturmallnahmen

Nach Fertigstellung der Losungsansitze werden diese dem internen CMMI Expertenteam zur

Abnahme vorgelegt. Die Experten priifen diese auf CMMI Reifegrad 2 Fahigkeit und zeigen
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vorhandene Inkonsistenzen auf. Die Losungsbeschreibung wird so lange liberarbeitet, bis sie

vom CMMI Expertenteam abgenommen wird.

Umgesetzt wird die Losungsbeschreibung erstmalig durch definierte Pilotprojekte, die in in-
ternen Mini Assessments durch ein qualifiziertes Assessment Team betrachtet werden. Auf-
gezeigt werden soll dadurch der Prozentsatz der erfiillten CMMI Anforderungen ebenso wie

die nicht oder nur teilweise erfiillten.

5.7.5.2. Schritt 2: Prozessmodell

Nach Vorliegen der einzelnen Losungsansétze und Definition der verschiedenen Ergebnisty-
pen und Abnahme durch das CMMI Expertenteam werden die Ergebnisse in einem einheitli-

chen Prozessmodell zusammengefasst und nach ihrer logischen Abfolge positioniert (siehe

Bild 12).

Projektverfolgung und —steuerung fiir Projektleitung >

Projektverfolgung und —steuerung fiir PMC >

H SG 1 SG 2
< A o KorrekturmaBnahmen bis
fe] Projekt gegen den Plan iiberwachen
4 zum Abschluss managen
o
= SP 1.1 SP1.2
~| | Projektplanungsparameter Verpflichtungen SP2.1
= iiberwachen liberwachen . )
0“ SP 1.6 Offene Punkte analysieren
Qo SP 1.5 SP1.3 Reviews auf den
o - . . Projektrisiken Fortschritt SP 2.2
< Beteiligungen der Betroffen liberwachen iiberwachen Wlhuevestinel OO TS
8 ergreifen
o SP 1.7
Reviews auf Meilensteine durchfiihren SP 2.3
Korrekturmassnahmen
SP 1.4 managen

Datenmanagement iiberwachen

< Anderungen an PP

Bild 12 Prozessmodell PMC [LOES04]

Fiir jeden Teil des Prozessmodells wird dokumentiert, welches Ereignis (Input) den Prozess-

schritt beeinflusst, welche Aktivitdt im einzelnen Prozessschritt durchzufiihren ist, und wel-
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ches Ergebnis (Output) daraus resultiert. Weiters werden Details zu den einzelnen Ergebnis-
typen festgehalten. Nachfolgendes Bild zeigt diese Dokumentation exemplarisch fiir die spe-

zifische Praktik <SP 1.1> Projektplanungsparameter liberwachen.

Ereignis (Input) Prozess-Schritte Ergebnisse (Output)
* Projektplan inkl. ¢ SOLL-IST-Vergleich
aktueller *Kosten
Uberwachungsdaten *Aufwand * Reviewprotokoll
« Offene Punkte-Liste Zeit
* Reviewprotokoll von MA angefordert

@ Reviewprotokoll:
« Hier sollen die gesamte Dokumentation Uber alle Abweichungen vom SOLL-IST-Vergleich erfolgen.
« Es sollen auch alle erfolgreichen Vergleiche dokumentierte werden.

Details » Das Reviewprotokoll soll alle angesprochenen Punkte/Themen beinhalten, um eine vollstandiges Bild
zu den darzustellen.
Ergebnistypen

Handelnde Personen:
« Controlling
» Projektleitung

Bild 13 Teilprozessbeschreibung PMC <SP 1.1>[LOES04]

Die Definition und Dokumentation des Prozessmodells wird als Grundlage (Prozessentwurf)
fiir die Erstellung des ARIS Prozessdesigns herangezogen, dessen Bedeutung im Allgemeinen
und Umsetzung fiir das Prozessgebiet PMC im Speziellen im folgenden Kapitel dokumentiert

ist.

5.7.5.3.  Schritt 3: ARIS Prozessdesign

Prozessdesign dient zur strukturierten Darstellung aller Prozesse und der zugehorigen Ver-
antwortungen. Die SPARDAT hat sich fiir die ARIS Methode entschieden, um dadurch die
Prozessorientierung im Unternehmen gezielt zu verstiarken. ARIS [SCHEoJ] steht fiir ARchi-
tektur Integrierter InformationsSysteme, entwickelt von Prof. August-Wilhelm Scheer (Insti-
tut fiir Wirtschaftsinformatik an der Universitdt des Saarlandes), und stellt ein Konzept zur

Unterstiitzung im Geschéaftsprozessmanagement dar.
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ARIS basiert auf der Vier Sichten Architektur (auch ARIS Haus genannt — siehe Bild 14).
Jede Sicht des ARIS Konzeptes gibt das Modell eines Geschéftsprozesses unter einem be-

stimmten Aspekt wieder:

> Funktionssicht (alle funktionalen Elemente)

> Organisationssicht (alle Ressourcen wie z.B. menschliche Arbeitskréfte, Maschinen,
Hardware, etc.)

> Datensicht (alle Ereignisse, die Daten generieren und Umfelddaten sowie Schriftver-
kehr, Dokumente, etc.)

> Steuerungssicht (Integration der vorangegangenen Sichten in einen logischen und zeit-

lichen Ablaufplan)

Fachkonzept . .

/\ Organisation
/ DV-Konzept

/ Implementierung

- .
Fachkonzept
Fachkonzept Fachkonzept
... -
- DW-Konzept -

DW-onzept DY-konzept
- @ - @
Implementierung Implementierung Implementierung
_.. .-
Daten Steuerung Funktion

Bild 14 ARIS Haus
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Die Einteilung in Sichten erfolgt unter anderem, um die Komplexitit des Modells in Facetten

aufzubrechen und so die Prozessmodellierung einfacher zu gestalten.

In der SPARDAT sind Mitarbeiter zu Prozessdesignern ausgebildet worden, um formal rich-
tiges und vergleichbares Prozessdesign sicherzustellen. Die Prozessdesigner unterstiitzen pro-
zessverantwortliche Mitarbeiter vor allem bei der Analyse und Dokumentation von Prozessen.
Die Prozessdesigner arbeiten in einem virtuellen Pool zusammen und sind dort fiir die gesam-

te SPARDAT verfiigbar.

Das Prozessdesign passiert bei der Ersterhebung bzw. im Rahmen einer Verbesserung direkt
mit den Wissenstridgern. Ziel des Designs ist neben der Modellierung des Prozesses auch die
Herstellung einer einheitlichen Sicht auf den Prozess, sodass alle Beteiligten mit dem Inhalt

des modellierten Prozesses libereinstimmen.

Unterstiitzt wird das ARIS Konzept durch die gleichnamige Software, die kollaborativ Be-
schreibungen von Wertschopfungsketten bis hinunter zu feingranularen "ereignisgesteuerten
Prozessketten" (EPK) ermoglicht.

Die Symbolik des Prozessdesigns ist vereinheitlicht und beschreibt die verschiedenen Pro-
zessbestandteile. Tabelle 17 gibt einen kurzen Uberblick der im Prozessgebiet PMC relevan-

ten Prozessbestandteile.

Tabelle 17 ARIS Prozessdesign Legende

Das Ereignis stellt einen definierten Punkt im Prozess dar.
Es ist Ausloser bzw. Ergebnis einer Aktivitdt und zeigt da-

Ereignis mit Zustandsdnderungen im Prozess an.

Eine Aktivitdit 1ist eine Tétigkeit an der Rol-

len/Stellen/Organisationseinheiten beteiligt sind. Es gibt zu

Aletivitdt

jeder Aktivitit einen Output. Eine Aktivitdt, die keinen Out-

put erzeugt ist nur in Ausnahmefillen eine Aktivitit.
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Unter Dokument/Ergebnistyp werden alle schriftlichen Do-

kumente erfasst. Es ist egal, ob diese Dokumente in elektro-

Daleument nischer Form oder in Papierform existieren.

Und Verzweigung = Alle Pfade werden ausgefiihrt
(=parallel).

Entweder/Oder (Xoder) Verzweigung =» Genau ein Pfad

® wird ausgefiihrt.

Dieses Symbol wird fiir die Verwendung von Anwendungs-

systemen im Rahmen des Prozesses eingesetzt. (z.B. RED).

M endungssysta
= H
Eine Rolle wird im Prozess definiert. Ein Mitarbeiter kann
@ in einem Prozess in mehreren Rollen tdtig werden. Rollen
' haben nichts mit der Aufbauorganisation der SPARDAT zu

tun. Eine Rolle kann einzelne Personen, aber auch Perso-

nengruppen (z.B. Gremien) umfassen.

In Zusammenarbeit der Prozessgebietsverantwortlichen und einem Prozessdesigner wurde die
ARIS Modellgraphik (siehe Bild 15) fiir das Prozessgebiet Projektverfolgung und —steuerung
erstellt. Die ereignisgesteuerte Prozesskette beginnt mit dem Ereignis ,,Projektplan ist er-
stellt, welches aus dem Prozessgebiet Projektplanung (PP) kommt. Ist dieses Ereignis einge-
treten, beginnen die Aktivitdten im Rahmen der Projektverfolgung und —steuerung verbunden
mit den zugeordneten Rollen und Ergebnistypen (Dokumenten). Jede Aktivitit resultiert wie-
derum in einem neuen Ereignis. Die Prozesskette endet mit dem Ereignis ,,Projekt ist abge-

schlossen®.
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Bild 15 CMMI PMC ARIS Modellgraphik [ARIS04]
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5.8. Losungsbeschreibung fir CMMI Reifegrad 2 — Gemanagt

Nach Vorliegen der Losungsbeschreibungen aus den einzelnen Prozessgebieten werden diese

konsolidiert und zu einem abgestimmten Gesamtplan zusammengefasst.
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5.8.1. Gesamtplan
Im Rahmen des CMMI Projektes sind aus den einzelnen Prozessgebieten heraus zahlreiche
Ergebnistypen entstanden, die auf dem bestehenden PROUD Prozess aufsetzen (siche Bild
16) und diesen prozesstechnisch unterstiitzen. Einzelne Ergebnistypen sind bestimmten
PROUD Phasen zugeordnet (z.B. Fachliches Sollkonzept in der Projekt-Beauftragung, Pflich-
tenheft in der Ausarbeitung), andere finden iiber die gesamte Projektdauer (z.B. ToDo Liste,

Projektplan) Anwendung.

Bei der Auswahl der Werkzeuge fiir die zu erstellenden Ergebnistypen wurde darauf geachtet,
bestehende Ressourcen einzusetzen. Dabei finden die Office Produkte der Microsoft Familie
vordergriindig ihre Anwendung. Fiir den Projektplan wird einheitlich MS Project verwendet.
Diese Entscheidung bringt mit sich, dass alle Projektleiter auf die Anwendung eingeschult

sein missen.

Alle anderen Ergebnistypen (z.B. Projektvertrag, Protokolle, Projektkalkulation, etc.) werden
mit MS Office Word, MS Office Excel bzw. MS Office Powerpoint erstellt. Entsprechende
Vorlagen fiir alle Ergebnistypen sind zentral auf einem Serverlaufwerk abgelegt und sind al-

len Projektmitarbeitern zuginglich.

Die Kapitel 5.8.2 bis 5.8.8 geben einen straffen Uberblick iiber den Einfluss von CMMI auf
die einzelnen Phasen des PROUD Modells.

5.8.2. Budgetierung & Business Case
Die Entscheidung, ob ein Vorhaben in die Planung aufzunehmen ist, wird von den s-Beirdten
getroffen. Dazu gehoren unter anderem der Infrastrukturbeirat, die Expertenrunden fiir Rech-
nungswesen und Kostenrechnung sowie Privat- und Kommerzkundenbeirat. Danach wird eine
geschiftliche Vorstudie (Business Case) erstellt und die Budgetwidmung durch den s-
Fachvorstand getroffen. Das neue Projekt wird im zentralen Vorhabensplanungssystem (VPS)
der SPARDAT erfasst und dient als Basis fiir die Ressourceneinteilung der einzelnen Abtei-

lungen.
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Neuerung durch CMMI:
Eine zentrale FIS Stabstelle (siehe Kapitel 5.10 Institutionalisierung) iiberpriift, ob alle umzu-

setzenden Vorhaben im VPS erfasst sind.

5.8.3.  Projekt-Beautragung
In der Phase Projekt-Beauftragung ist mit FACH und ORG folgende Regelung vereinbart:

> Die SPARDAT ist bereits in die Erstellung des Fachlichen Sollkonzepts (FSK) einzu-
binden.

> Das FSK ist zu reviewen, um mogliche inhaltliche Einspriiche aus SPARDAT Sicht
geltend zu machen.

> Offene Punkte aus dem FSK Review sind in das FSK einzuarbeiten bzw. als solche im
FSK deutlich sichtbar zu machen, bevor dieses an die zustindige SPARDAT Projekt-

leitung iibergeben wird.
Wihrend der Phase Projektbeauftragung kommt es zu folgenden Aktivitéten:
Neuerung durch CMMI:

Die zentrale FIS Stabstelle unterstiitzt die SPARDAT Projektleitung durch Tailoringgespra-

che (siehe Kapitel 5.10 Institutionalisierung).
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5.8.4.  Ausarbeitung
In der Ausarbeitungsphase werden die Kundenanforderungen aus dem Fachlichen Sollkonzept
(FSK) in eine technische Sicht iibersetzt. Dies erfolgt in der Erstellung des Pflichtenhefts
(PFH). Weiters werden Aufwinde, Kosten und Abgrenzungen festgelegt, ein Projektplan er-
stellt und eine Risikoanalyse durchgefiihrt.

Im Detail bedeutet das:
> Die Projektplanung ist gewissenhaft aufgesetzt.

> Der Umfang der Planung ist abhidngig von der Projektgrof3e, dabei wird unterschieden

zwischen: Etat-, Klein- und Standardprojekten.

> Die Aufwandschitzungen miissen transparent und nachvollziehbar sein.
> Die benétigten Ressourcen werden abgestimmt und vereinbart.
Neuerung durch CMMI:

Um eine gewissenhafte und nachvollziehbare Projektplanung zu gewéhrleisten, werden neue
Ergebnistypen implementiert. Dazu zdhlen unter anderem die Erstellung eines Projektplans
mit Hilfe der Applikation MS Project sowie die Durchfiihrung einer Aufwandschétzung nach
der Function Point Methode. Weiters ist die Abhaltung regelméBiger Reviews und die Doku-

mentation der Reviewergebnisse vorgeschrieben.

5.8.5. Konstruktion
In der Konstruktionsphase erfolgt die eigentliche Entwicklung der Software inklusive aller

notwendigen Entwicklungs- und IT Testaktivitéten.

Neuerung durch CMMI:

Fiir die Phase Konstruktion sind Entwicklungsstufen in Form von Zwischenmeilensteinen zu
definieren und entsprechend zu tracken, um Risiken friihzeitig zu erkennen und Gegensteu-
rungsmafBnahmen einzuleiten. RegelméfBige Reviews sind daher verpflichtend. AuBerdem
sind Software Releasestinde nach definierten Konventionen (Input aus Prozessgebiet Konfi-

gurationsmanagement) zu versionieren, um Transparenz zu schaffen, in welchem Status sich
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die Software befindet (z.B. in Entwicklung, freigegeben zum IT Test, freigegeben zum Kun-

dentest, etc.).

5.8.6. Kundentest
In dieser Phase ist die entwickelte Software gegen das Fachliche Sollkonzept (FSK) anhand
definierter Testfdlle vom Fachbereich zu testen. Die SPARDAT unterstiitzt diese Phase mit

technischem Support.

Neuerung durch CMMI:
Die Unterstiitzung beim Kundentest durch die SPARDAT ist explizit in der Planung mit zu

berticksichtigen.

5.8.7. Abnahme
In der Abnahmephase trifft der Fachbereich — abhidngig von den Resultaten des Kundentests -

eine Go/NoGo Entscheidung fiir den Produktiveinsatz der entwickelten Software.

Neuerung durch CMMI:
Die Abnahme der Softwareentwicklung hat schriftlich und in nachvollziehbarer Form zu er-

folgen. Die Go/No Entscheidung ist als Meilenstein im Projektplan zu definieren.

5.8.8.  Einfithrung
In der Einfiihrungsphase erfolgt das Produktivsetzen der Software sowie der Rollout bei den
betroffenen Usern. Weiters werden Anwenderschulungen durchgefiihrt, Anwendungsdoku-
mentationen publiziert usw. Nach erfolgter Einfiihrung ist das Softwareprodukt an den lau-

fenden Betrieb zu iibergeben.

Neuerung durch CMMI:
Durch die Einfiihrung der Software inklusive aller notwendigen Nacharbeiten ist das Projekt

beendet. Im Rahmen eines geordneten Projektabschlusses ist durch die Projektleitung ein Pro-
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jektabschlussbericht (Vorlage aus Prozessgebiet Messung & Analyse) zu verfassen sowie das

Projektteam offiziell aufzuldsen.

5.9. CMMI Rollout im Bereich FIS
Die Neugestaltung der Prozesse im Rahmen der von der SPARDAT durchgefiihrten Software

Entwicklungsprojekten betrifft jeden Mitarbeiter. Daher wird die Entscheidung getroffen, den
Rollout des CMMI Modells im Bereich FIS auf mehreren Ebenen durchzufiihren.

5.9.1.  Prisentation in Abteilungssitzung
Der Zweck der Prisentation in der Abteilungssitzung liegt darin, dass jeder Mitarbeiter {iber
CMMI informiert wird. Es soll Verstindnis fiir die CMMI Aktivitdten auch bei den Personen
geschaffen werden, die nicht unmittelbar in Entwicklungsprozesse involviert sind (z.B. Help-

desk Mitarbeiter).

Basierend auf der Gesamtlosung bringt jedes Prozessgebiet seinen Inhalt ein. Die Prasentation
soll einen Uberblick iiber Erginzungen und Verbesserungen zum bisherigen Vorgehensmo-
dell geben und den Sinn dieser Verdnderungen erkldren. Es werden jedoch keine Ergebnisty-

pen oder Inhalte einzelner Prozessgebiete im Detail prasentiert.

Die Présentation in den Abteilungssitzungen erfolgt durch einen Prozessgebietsverantwortli-

chen und nicht durch den Abteilungsleiter.

5.9.2. Organisation von COMM Points
Fiir eine umfassende Prisentation des durch CMMI adaptierten Prozessmodells werden von
den einzelnen Bereichen sogenannte COMM Points organisiert. Fiir jede Projektphase wird
ein eigener COMM Point aufgebaut. Im Vordergrund steht, die Eingliederung der CMMI Er-

weiterungen in bestehende Projektabldufe transparent darzustellen.
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Das Ziel der COMM Points ist letztendlich ein Informationstag fiir alle Mitarbeiter des Be-
reichs FIS, bei dem die Mdglichkeit geboten werden soll, im Gesprich mit den einzelnen Pro-

zessgebietsverantwortlichen Informationen einzuholen und CMMI Inhalte zu diskutieren.

5.9.3. Projektleiterschulung
Fiir die Projektleiter des Bereiches FIS werden eintégige Projektleiterschulungen abgehalten,
in denen sdmtliche Projektphasen und alle dazugehorigen Ergebnistypen sehr detailliert be-
handelt werden. Der Projektleiter ist fiir die Einhaltung der CMMI Vorgaben im Projekt ver-

antwortlich und muss daher umfassende thematische Kenntnisse besitzen.

5.10. Institutionalisierung
Mit Anfang des Jahres 2005 ist CMMI Reifegrad 2 im Bereich FIS ausgerollt. Alle Projektlei-

ter sind eingeschult und konnen ihre Projekte nach der im Bereich FIS erarbeiteten Gesamtlo-

sung abwickeln.

Mit Februar 2005 wird ein SPI Kernteam ins Leben gerufen, dessen Hauptaufgabe darin
besteht, alle kiinftigen Anforderungen, die bislang an die Prozessgebietsverantwortlichen ge-
richtet wurden, zu iibernehmen, und Prozessadaptierungen im Sinne eines laufenden Finetu-
nings vorzunehmen. Das Kernteam besteht aus 5 Mitarbeitern und soll alle Prozessgebiete
abdecken. Die in der Implementierung nominierten Prozessgebietsverantwortlichen stehen

jedoch weiterhin bei Bedarf als Experten zur Verfligung.

Eine weitere MaBBnahme zur Institutionalisierung des CMMI Gedankens stellt die Installation
einer Stabstelle mit dem Auftrag der Qualititssicherung im Bereich FIS dar. Die Stabstelle
unterstiitzt im Rahmen von Tailoring Gesprachen bei der Projektinitialisierung. Abhédngig
vom Umfang und der Komplexitit des Projektes wird festlegt, welche Dokumentationserfor-
dernisse erfiillt werden miissen. Weiters wird die erste Grobplanung vorgenommen. Meilen-
steine (z.B. Erstellung technisches Pflichtenheft, Entwicklung, IT Test, etc.), die im Minimum
erreicht werden miissen, werden in Abhingigkeit zum geplanten Produktiveinsatz festgelegt.

Damit beginnt auch gleichzeitig das Projektcontrolling.
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Durch das Tailoringgespréch erhilt der Projektleiter einen projektspezifischen Leitfaden, der
ihn bei der Abwicklung des Projektes unterstiitzen soll. Standardisierte Dokumentenvorlagen
sowie eine vordefinierte Ablagestruktur bringen Transparenz in den Projektablauf. Durch die
Implementierung von CMMI werden Projekte strukturiert aufgesetzt. Eine permanente Quali-
tatssicherung erfolgt wihrend der gesamten Projektlaufzeit. Dadurch werden Risiken friiher

erkannt, und es kann zeitgerecht darauf reagiert werden.

Jedem Projekt wird von Anfang an und fiir die gesamte Laufzeit ein ProjektQualititsBeauf-
tragter (PQB) zugewiesen, der gleichermallen operative Unterstiitzung bei der Einhaltung
von PPQA Prozessen wie auch ,,mahnendes Gewissen* sein soll. Die Aufwénde des PQB sind

in jedem Projekt bereichsweit zu planen.
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6 Conclusio

Die Einfiihrung von CMMI Reifegrad 2 am Beispiel des IT Unternehmens SPARDAT zeigt,
wie komplex die Implementierung eines Qualitdtsmanagementmodells in der Praxis ist. Pro-
zesse betreffen das gesamte Unternehmen und auch alle Personen, die in der Organisation
beschiftigt sind. In der Anfangsphase hatte jeder Bereich sein historisch gewachsenes Vorge-
hensmodell zur Projektabwicklung. Neben der Umsetzung fachspezifischer Anforderungen ist
die emotionale Komponente nicht zu unterschitzen. CMMI ist nicht nur eine Methode zur
Prozessverbesserung, CMMI bedingt in vielen Unternehmen einen notwendigen Kulturwan-
del. Vor allem der Ubergang von CMMI Reifegrad 1 auf Reifegrad 2 erfordert CMMI fordert
Disziplin und Konsequenz [Kneu03, 15].

Entscheidend bei der CMMI Einfiihrung ist es auch, dass es Mitarbeiter mit fundiertem
CMMI Fachwissen im Unternehmen gibt. Ohne das benotigte Know How kann ein derartiges
Vorhaben nicht serids realisiert werden. Die Gefahr besteht, dass am Anfang die Erreichung
eines bestimmten Reifegrades im Vordergrund steht - anstelle des Nutzens, der dadurch er-

reicht werden soll.

Wissen auf der einen Seite, und Zeit auf der anderen tragen wesentlich zum Projekterfolg bei.
Im Fall der SPARDAT waren die CMMI Projekt Aufwinde fiir das erste Jahr in der Gesamt-
jahresplanung nicht inkludiert und mussten als ,,add on* gesehen werden. Die am CMMI Pro-
jekt involvierten Mitarbeiter hatten somit eine doppelte Herausforderung zu bewiltigen — ei-
nerseits die Erledigung ihrer geplanten Aufgabenbereiche, und andererseits die Erarbeitung
der Losungsansitze im Rahmen ihres spezifischen Prozessgebietes. Durch diesen Umstand
musste hdufig mit Zielkonflikten zwischen ,,Tagesgeschift und CMMI Projektarbeit umge-

gangen werden.

Oftmals zeigen Unternehmen Schwachstellen in den Bereichen Qualitdts- und Risiko Mana-
gement sowie im Bereich Process Engineering. Schwichen dieser Art werden hiufig durch
zeit- und kostenintensives Testen wéhrend der Integrations- und Abnahmephase kompensiert
[Stie99, 18]. Dies kann durch definierte Abldufe, eine genaue Projektplanung sowie Meilen-
stein Reviews im Vorfeld vermieden werden. Die Implementierung neuer Prozesse wird von

den Betroffenen jedoch nicht immer gleich als willkommen und positiv angesehen. Viele
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empfinden die Abdnderung gelebter Prozesse als qualitative Anzweifelung ihrer Arbeit. Die
Verbindlichkeit der Fithrung standardisierter Dokumente wird haufig als zusétzliche Biirokra-
tie und Belastung in der Projektabwicklung angesehen. Im Rahmen der Institutionalisierung
geht es primédr darum, den Anwendern zwar die konkreten Prozessschritte und Ergebnistypen
sowie deren Funktionsweise zu erldutern, aber auch die Intention, das ,, Warum machen wir

das®, verstandlich zu machen.

Zu Beginn der Implementierung von CMMI sind auch oft Kunden unzufrieden, da einfache
Anderungswiinsche in der Softwareentwicklung nicht mehr so schnell und formlos entgegen-
genommen werden wie frither. Wihrend die Endbenutzer dies eher als Nachteil wahrnehmen
und den direkten Draht zur Entwicklung vermissen, ist die stirker geforderte Disziplin aus

Managementsicht ein Vorteil, da dadurch eine effizientere Kostenkontrolle moglich wird.

Die Zertifizierung eines Unternehmens nach CMMI ist nicht nur ein Qualitdtsmerkmal, an
dem sich Kunden orientieren konnen. Sie liefert auch den Mitarbeitern der Organisation den
Beweis, dass Rahmenbedingungen fiir geordnete Abldufe im Rahmen von Projektabwicklun-

gen geschaffen sind.
»Die Fokussierung auf Prozesse darf jedoch nicht zu starrer, biirokratischer Arbeit nach Vor-
schrift entarten. Letztendlich sind Prozesse und Prozessverbesserung nur Mittel zum eigent-

lich Ziel, ndmlich der Herstellung und Pflege guter Software* (Glin99].

Fiir die praktische Anwendung von CMMI sollte sich ein Unternehmen immer vor Augen

halten:

»CMMI ist das Werkzeug, nicht das Ziel* [Kneu03, 97]
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