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VORWORT

Capability Maturity Model Integration (CMMI) ist ein Rei-
fegradmodell fur die Verbesserung von Prozessen zur Ent-
wicklung von Produkten und Dienstleistungen. Es besteht
aus guten Praktiken fur die Entwicklungs- und Pflegetatig-
keiten im Lebenszyklus des Produkts von der Konzeption
uber die Auslieferung bis zur Instandhaltung.

Die vorliegende aktuelle Uberarbeitung des Modells
integriert das gesamte wesentliche Wissen fur Entwicklung
und Pflege, das in der Vergangenheit getrennt behandelt
wurde, wie die Softwareentwicklung, die Systementwick-
lung, die Hardware- und Designentwicklung, die nicht tech-
nischen Aspekte der Entwicklung und die Akquisition. Die
frithere Bezeichnung » CMMI fur System- und Softwareent-
wicklung (CMMI-SE/SW)« wird durch »CMMI fur Ent-
wicklung« ersetzt, um die umfangreiche Integration dieses
gesammelten Wissens widerzuspiegeln und die Anwendung
des Modells innerhalb des Unternehmens darzustellen.
CMML fur Entwicklung (CMMI-DEV) stellt eine umfassend
integrierte Losung fur die Entwicklung und Pflege von Pro-
dukten und Dienstleistungen dar.

CMMLI fur Entwicklung Version 1.2 ist eine Fortfithrung
und Aktualisierung von CMMI Version 1.1, unterstiitzt durch
das Konzept der CMMI-»Konstellationen«. Dabei kann ein
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Satz von Kernkomponenten mit zusatzlichem Material erwei-
tert werden, um anwendungsabhangige Modelle mit weitest-
gehend gemeinsamem Inhalt bereitzustellen. CMMI-DEV ist
die erste solche Konstellation und reprasentiert den Entwick-
lungsbereich.

Zweck

CMMI fuar Entwicklung hilft Unternehmen bei der Verbesse-
rung ihrer Entwicklungs- und Pflegeprozesse fur Produkte
und Dienstleistungen. Dieses Buch basiert auf CMMI fur
Entwicklung Version 1.2, das vom CMMI-Framework! im
August 2006 erstellt wurde. Das CMMI-Framework unter-
stittzt die CMMI-Produktreihe dadurch, dass mehrere Mo-
delle, Aus- und Weiterbildungskurse und Appraisalmetho-
den fur bestimmte Bereiche von Interesse generiert werden
konnen.

Eine Konstellation ist eine Sammlung von CMMI-Kom-
ponenten, die ein Modell, sein Aus- und Weiterbildungs-
material und Dokumente fur Appraisals fur den jeweiligen
Bereich umfassen. Momentan sind drei Konstellationen
geplant, die vom Modellframework Version 1.2 unterstiitzt
werden: Entwicklung, Dienstleistungen und Akquisition.
»Erweiterungen« erweitern Konstellationen durch spezifi-
schen zusitzlichen Inhalt.

Dieses Buch enthalt die Konstellation »CMMI fur Ent-
wicklung« und deckt sowohl das grundlegende CMMI-DEV
als auch das CMMI-DEV mit der Gruppe der IPPD- Erweite-
rungen (CMMI-DEV+IPPD) ab. Sollten Sie IPPD nicht ver-
wenden, konnen Sie die Informationen, die mit »IPPD-Er-
weiterung« gekennzeichnet sind, ignorieren und das Modell
CMMI fur Entwicklung nutzen.

CMMI v1.2 Mitwirkende

Viele talentierte Personen waren an der Entwicklung der
CMMI v1.2-Produktreihe beteiligt. Die drei Hauptgruppen
waren der Lenkungskreis, das Produktteam und das Konfi-
gurationssteuerungsgremium.

1. Das CMMI-Framework ist die grundlegende Struktur, die CMMI-Komponen-
ten ordnet und sie zu CMMI-Konstellationen und -Modellen zusammentfiigt.
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Der Lenkungskreis begleitete und prufte die Planungen
des Produktteams, beriet bei entscheidenden Problemen des
CMMI-Projekts und stellte sicher, dass verschiedene interes-
sierte Communities einbezogen wurden. Das Produktteam
schrieb, prifte, tberarbeitete, diskutierte und genehmigte
die Struktur und den technischen Inhalt der CMMI-Produkt-
reihe. Dazu gehorten auch das Framework, die Modelle, die
Aus- und Weiterbildung und die Appraisal-Materialien. Die
Entwicklungstitigkeiten basieren auf mehreren Eingangs-
informationen. Diese Eingangsinformationen enthalten eine
A-Spezifikation und eine Anleitung fir jedes vom Lenkungs-
kreis bereitgestellte Release, die Ursprungsmodelle, Ande-
rungsanforderungen der Anwender sowie Beitrdge von Pilot-
projekten und anderen Stakeholdern.

Das Konfigurationssteuerungs-Gremium ist der offiziel-
le Mechanismus fur die Steuerung von Anderungen an den
CMMI-Modellen und dem Kurs Introduction to CMMI. Als
solches stellt dieses Gremium die Integritat der Produktreihe
wahrend ihrer Lebenszeit sicher, indem alle vorgeschlagenen
Anderungen an den Baselines gepriift und nur diejenigen an-
genommen werden, die den erkannten Problemen gerecht
werden und den Kriterien des kommenden Release entspre-
chen.

Die Mitglieder dieser Gruppen, die an der Entwicklung
von CMMI fur Entwicklung v1.2 beteiligt waren, sind im
Anhang C aufgefuhrt.

Zielgruppe

Zur Zielgruppe dieses Buchs gehoren alle, die an einer
Prozessverbesserung im Entwicklungs- und Pflegeumfeld
interessiert sind. Dieses Buch wird fiir Sie nutzlich sein,
wenn Sie bereits mit dem Konzept des Capability Maturity
Model vertraut sind oder wenn Sie Informationen suchen,
um mit Thren Verbesserungsaktivitaten zu beginnen.

Dieses Buch eignet sich auch fur diejenigen, die ein App-
raisal? durchfithren mochten, um zu sehen, wo sie stehen, fiir
diejenigen, die bereits wissen, was sie verbessern mochten,

2. Ein Appraisal ist eine Untersuchung eines oder mehrerer Prozesse durch ein
geschultes Expertenteam, das dazu ein Referenzmodell (beispielsweise CMMI)
als Grundlage fur die Bestimmung von Stiarken und Schwachen verwendet.
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und fur diejenigen, die gerade anfangen und ein allgemeines
Verstandnis fur die Konstellation »CMMI far Entwicklung«
entwickeln wollen. Daher umfasst die Zielgruppe dieses
Buchs Prozess-Appraisalteams, Mitglieder von Prozessver-
besserungsgruppen, Projektleiter, Produkt- oder Dienstleis-
tungsentwickler, Software- und Systementwickler sowie Trai-
ner fur Projektmanagement, Informatik, Entwicklung und
Geschaftswesen.

Struktur dieses Buchs

Dieses Buch dient als Anleitung zur Verbesserung von orga-
nisationsweiten Prozessen. Es ist in drei Hauptteile geglie-
dert:

e Teil 1 - Ubersicht zu CMMI fiir Entwicklung

e Teil 2 — Generische Ziele, generische Praktiken und
Prozessgebiete

¢ Teil 3 — Anhéinge und Glossar

Teil 1, »Ubersicht zu CMMI fur Entwicklung«, besteht
aus sechs Kapiteln:

 Kapitel 1, »Einfuhrung«, bietet eine grobe Ubersicht tber
CMMI und die Konstellation »CMMI fur Entwicklung«.
Es stellt Thnen die Konzepte der Prozessverbesserung vor
und beschreibt die Geschichte der dazu verwendeten
Modelle. Zusitzlich werden verschiedene Moglichkeiten
der Prozessverbesserung erklart.

¢ Kapitel 2, »Komponenten von Prozessgebieten«, beschreibt
alle Komponenten von CMMI fur Entwicklung, die in Teil 2
auftauchen.

¢ Kapitel 3, »Gesamtbild«, fasst die Modellkomponenten
zusammen und erklart das Konzept der Reife- und der
Fahigkeitsgrade.

e Kapitel 4, »Beziehungen zwischen Prozessgebieten«, bietet
Einsicht in die Bedeutung und Zusammenhange der Prozess-
gebiete von CMMI fur Entwicklung.

* Kapitel 5, »CMMI-Modelle anwenden«, beschreibt Wege
zur Ubernahme und Verwendung von CMMI zur Prozess-
verbesserung und fur das Benchmarking.
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Im ersten Teil haben wir zusitzliche Artikel mit person-
lichen Ansichten zur Prozessverbesserung hinzugefugt. Jeder
dieser Artikel gibt aus dem Blickwinkel eines praxiserfahre-
nen Experten Einsicht in die Thematik von CMMI. Sie wer-
den feststellen, dass diese Artikel jeweils die Handschrift
ihres Autors tragen.

Teil 2, »Generische Ziele, generische Praktiken und Pro-
zessgebiete«, deckt alle fur die Konstellation » CMMI fur Ent-
wicklung« erforderlichen und erwarteten Komponenten ab.
Zusatzlich stellt es informative Komponenten wie Kompo-
nentennamen, Subpraktiken, Hinweise und typische Arbeits-
ergebnisse vor.

Teil 2 umfasst 23 Abschnitte. Der erste enthalt die gene-
rischen Ziele und Praktiken mit einer Beschreibung, wie
diese verwendet werden konnen und wie sie mit den Pro-
zessgebieten in Zusammenhang stehen. Die verbleibenden
22 Abschnitte reprasentieren jeweils eines der Prozessge-
biete> von CMMI fur Entwicklung. Damit diese Prozess-
gebiete schnell gefunden werden konnen, sind sie alphabe-
tisch nach ihren Akronymen angeordnet und verfiigen tiber
Streifen an den AufSenkanten der Seiten. Jede Sektion ent-
hélt Beschreibungen der Ziele, der guten Praktiken und der
Beispiele. AufSerdem haben wir Tipps, Hinweise und Quer-
verweise in der Randspalte hinzugefugt, um Konzepte und
Beziehungen zu erklaren und weitere hilfreiche Informatio-
nen bereitzustellen.

Teil 3, »Anhange und Glossar«, besteht aus vier Ab-
schnitten:

¢ Anhang A, »Quellenc, enthalt Quellenangaben zum Auffin-
den von Dokumenten wie Berichte, Prozessverbesserungs-
modelle, Industriestandards und Bicher mit Bezug auf
CMMI fir Entwicklung.

¢ AnhangB, »Akronymec, erklart die verwendeten Akronyme.

3. Ein »Prozessgebiet« ist eine Sammlung von guten Praktiken in einem Bereich.
Werden diese Praktiken gesammelt umgesetzt, werden verschiedene Ziele
erreicht, die fur bedeutende Verbesserungen in diesem Bereich sehr wichtig sind.
Dieses Konzept werden wir in Kapitel 3 genauer besprechen.
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* Anhang C, »Beteiligte am Projekt CMMI fur Entwicklungg,
listet die Personen und ihre Unternehmen auf, die an der
Entwicklung von CMMI fir Entwicklung v1.2 mitgewirkt
haben.

¢ Anhang D, »Glossar«, definiert viele der in CMMI verwen-
deten Begriffe.

Verwendung dieses Buchs

Unabhangig davon, ob Thnen die Prozessverbesserung bzw.
CMMI neu oder bereits vertraut ist, kann Thnen der erste
Teil dabei helfen, zu verstehen, warum CMMI fur Entwick-
lung das beste Modell fur die Verbesserung Threr Entwick-
lungs- und Pflegeprozesse ist.

Leser, die neu in die Prozessverbesserung einsteigen

Wenn Sie gerade erst in die Prozessverbesserung einsteigen
oder Thnen das CMMI-Konzept noch nicht bekannt ist,
empfehlen wir, zunachst Kapitel 1, »Einfahrung«, zu lesen,
das Thnen eine Ubersicht uber die Prozessverbesserung gibt
und erklart, worum es sich bei CMMI handelt.

Danach tiberfliegen Sie den zweiten Teil, der die generi-
schen und spezifischen Ziele und Praktiken enthalt, um ein
Gefuhl fir den Umfang der guten Praktiken zu bekommen,
die in diesem Modell enthalten sind. Achten Sie besonders
auf den Zweck und die einfuhrenden Hinweise am Anfang
jedes Abschnitts.

Sehen Sie sich die Quellen in Teil 3 im Anhang A durch
und wihlen Sie zusitzliche aus, deren Lekture fur Sie sinn-
voll erscheint, bevor Sie mit der Verwendung von CMMI fiir
Entwicklung fortfahren. Beachten Sie auch die Akronyme
und das Glossar, um mit der Sprache von CMMI vertraut zu
werden. AnschliefSend bléttern Sie zuriick und sehen sich
den zweiten Teil einschliefSlich der Tipps und Hinweise
genauer an.

Leser, die Erfahrung in der Prozessverbesserung haben

Wenn Sie CMMI noch nicht verwendet, aber Erfahrung mit
anderen Prozessverbesserungsmodellen haben, z.B. mit Soft-
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ware CMM (v1.1) oder dem Systems Engineering Capability
Model (sprich EIA 731), werden Sie sofort viele Gemeinsam-
keiten bemerken.

Wir empfehlen, dass Sie Teil 1 lesen, um zu verstehen,
wodurch sich CMMI von anderen Verbesserungsmodellen
unterscheidet. Dabei steht es Thnen frei, einige Abschnitte
genauer zu betrachten als andere. Lesen Sie den Teil 2 auf-
merksam, um vielleicht gute Praktiken aus anderen Model-
len wiederzuerkennen, die Sie bereits ausprobiert haben.
Sehen Sie sich auch die Tipps, Hinweise und Querverweise
an, um Details und Beziehungen zu erkennen, die Thnen
helfen, CMMI besser zu verstehen.

Danach konnen Sie das Glossar durchsehen, um heraus-
zufinden, wie sich die Terminologie von der des IThnen be-
kannten Modells unterscheidet. Viele Konzepte gleichen
sich, werden aber anders genannt.

Leser, die mit CMMI vertraut sind

Wenn Sie sich bereits mit einem anderen CMMI-Modell
beschaftigt oder es bereits verwendet haben, werden Sie die
besprochenen CMMI-Konzepte und die guten Praktiken
schnell wiedererkennen. Die Unterschiede zwischen v1.2
und v1.1 werden auf der Website des SEI in den Versions-
hinweisen genau beschrieben. Diese Unterschiede geben die
Verbesserungen wieder, die von Benutzern der Version 1.1
vorgeschlagen wurden. Konzentrieren Sie sich auf die Tipps,
Hinweise und Querverweise in den Prozessgebieten, um
neue Ideen, Beziehungen oder Details zu entdecken, die Sie
bisher vielleicht vermisst haben.

Was neu ist

Dieses Buch enthalt gegentiber der Erstausgabe bedeutende
Verbesserungen in Form von neuen Merkmalen, die wir
hinzugefugt haben und die Sie nicht in den online verfigba-
ren Modellen der Version 1.2 finden werden.
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Neuin Version 1.2

Folgende Verbesserungen wurden in Version 1.2 vorgenom-
men:

¢ Die beiden Darstellungen werden zusammen wieder-
gegeben.

* Die Konzepte »advanced practices« und »common
features« wurden entfernt.

* Die Beschreibungen der generischen Ziele und Praktiken
wurden in Teil 2 verschoben.

¢ Hardwareerweiterungen wurden hinzugefugt.

¢ Alle Definitionen wurden im Glossar zusammengefasst.

¢ Die IPPD-Praktiken wurden zusammengefasst und verein-
facht. Separate IPPD-Prozessgebiete sind nicht mehr vor-
handen.

e Zulieferungsmanagement (Supplier Agreement Manage-
ment, SAM) und Integrated Supplier Management (ISM)
wurden zusammengefasst und das Supplier Sourcing wurde
entfernt.

e Zu den generischen Praktiken von Reifegrad 3 wurden
Ausarbeitungen hinzugefugt.

¢ Eine Beschreibung, wie Prozessgebiete die Umsetzung
generischer Praktiken unterstiitzen, wurde hinzugefugt.

¢ Es wurde Material hinzugefugt, um das Rollout von Stan-
dardprozessen gleich zu Anfang von Projekten sicher-
zustellen.

Weitere Informationen und Kommentare von Lesern

Zusatzliche Informationen zu CMMI konnen Sie aus ver-
schiedenen Quellen erhalten. Dazu gehoren der Hinter-
grund und die Geschichte der CMMI-Modelle ebenso wie
die Vorteile der Verwendung dieser Modelle. Viele dieser
Quellen sind in Anhang A aufgeftihrt und werden auf der
CMMI-Website www.sei.cmu.edu/cmmi/ [SEI2] veroffent-
licht.

Vorschlage zur Verbesserung von CMMI sind willkom-
men. Informationen dartiber, wie man Riickmeldungen gibt,
finden Sie auf der CMMI-Website unter www.sei.cmu.edu/
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cmmi/models/change-requests.html. Sollten Sie Fragen zu
CMMI haben, schicken Sie eine Mail an cmmi-comments@
sei.cmu.edu.

Vorschlage zur Verbesserung der deutschen Ubersetzung
des CMMI sind ebenfalls sehr willkommen. Informationen
daruber, wie man Rickmeldungen gibt, finden Sie auf der
deutschsprachigen CMMI-Website unter http:/www.sei.
cmu.edu/cmmi/translations/german/models/

Sollten Sie Fragen zur deutschen Ubersetzung des CMMI

haben, schicken Sie eine Mail an cmmi-kommentare@clib.
de.
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KAPITEL 1

EINFUHRUNG

Mehr denn je sind Unternehmen heutzutage bestrebt, ihre
Produkte und Dienstleistungen besser, schneller und gunsti-
ger zu liefern. Gleichzeitig verlangt die hoch technisierte
Welt des einundzwanzigsten Jahrhunderts nach immer kom-
plexeren Produkten und Dienstleistungen. In der heutigen
Zeit werden fur gewohnlich nicht alle Bestandteile eines Pro-
dukts oder einer Dienstleistung von einem Einzelunterneh-
men entwickelt. Zunehmend werden einige Bestandteile
intern produziert, andere hinzugekauft und schlieSlich alle
Bestandteile in das endgultige Produkt oder die endgultige
Dienstleistung integriert. Die Organisationen miissen in der
Lage sein, diesen komplexen Entwicklungs- und Instandhal-
tungsprozess zu steuern und zu verwalten.

Zu den Problemen, denen sie sich heute gegentber
sehen, zahlt die Umsetzung organisationsweiter Losungen,
die einen ganzheitlichen Ansatz erfordern. Die effektive Ver-
waltung von Organisationsassets ist entscheidend fur den
geschaftlichen Erfolg. Im Wesentlichen handelt es sich bei
diesen Organisationen um Produkt- und Dienstleistungs-
entwickler, die zum Erreichen ihrer Geschiftsziele eine
Moglichkeit benotigen, einen integrierten Losungsansatz
far ihre Entwicklungsaktivitdten zu managen. Im heutigen
Markt gibt es Reifemodelle, Standards, Methoden und
Richtlinien, die einer Organisation dabei helfen konnen,
ihre Geschaftsablaufe zu optimieren. Allerdings beziehen
sich die meisten verfugbaren Verbesserungsansatze nur auf
einen bestimmten Teil des Betriebs, ohne die gingigen
Probleme auf systemische Art und Weise anzugehen. Durch
die Konzentration auf einzelne Unternehmensfunktionen
haben diese Modelle ungliicklicherweise dazu beigetragen,
dass die in den Organisationen vorhandenen Abgrenzungen
und Barrieren aufrechterhalten bleiben.
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CMMI (Capability Maturity Model Integration) bietet
eine Moglichkeit, diese Abgrenzungen und Barrieren mit-
hilfe integrierter, fachgebietstiberschreitender Modelle zu
vermeiden oder zu eliminieren. CMMI fir Entwicklung
umfasst gute Praktiken fir die Entwicklung und Pflege von
Produkten und Dienstleistungen sowie Praktiken, die den
gesamten Lebenszyklus eines Produkts von der Konzeption
tiber die Lieferung bis hin zur Pflege abdecken. Dabei liegt
der Schwerpunkt auf der Arbeit, die in die Entwicklung und
Instandhaltung des Endprodukts fliefSt.

Uber Capability-Maturity-Modelle

Im Rahmen seiner Forschungsarbeit, deren Ziel es ist, Orga-
nisationen bei der Entwicklung und Instandhaltung hoch-
wertiger Produkte und Dienstleistungen zu unterstutzen,
hat das Software Engineering Institute (SEI) verschiedene
Dimensionen ermittelt, auf die eine Organisation sich kon-
zentrieren kann, um ihre Geschiftsabliufe zu verbessern.
Abbildung 1.1 zeigt die drei entscheidenden Dimensionen,
auf die sich eine Organisation tublicherweise konzentriert:
Menschen, Verfahren und Methoden sowie Tools und Aus-
stattung.

Verfahren und Methoden,
die die Abhéngigkeiten zwischen
Aufgaben definieren.

Prozesse
Kompetentes, @ ©® @
geschultes
und motiviertes Tools und
Personal Ausstattung

ABBILDUNG 1.1
Die drei wichtigen Dimensionen
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Doch wodurch wird all dies zusammengehalten? Durch
die Arbeitsablaufe in Threr Organisation. Mithilfe von
Arbeitsablaufen konnen Sie Thre verschiedenen Geschifts-
aktivitaten besser aufeinander abstimmen. Sie ermoglichen
eine bessere Skalierbarkeit sowie die Integration von opti-
mierungsrelevantem Wissen. Sie erlauben es Thnen aufSer-
dem, Thre Ressourcen wirksam einzusetzen und Geschifts-
trends zu analysieren.

Das soll jedoch nicht bedeuten, dass Menschen und
Technologie nicht wichtig waren. Wir leben in einer Welt, in
der sich die Technologie alle zehn Jahre um eine GrofSen-
ordnung 4ndert. In dhnlicher Weise arbeiten Menschen im
Laufe ihrer beruflichen Karriere fir viele verschiedene
Unternehmen. Wir leben in einer dynamischen Welt. Indem
Sie den Fokus auf die Arbeitsablaufe legen, schaffen Sie die
Infrastruktur, die notwendig ist, um mit einer sich standig
verandernden Welt Schritt zu halten und die Produktivitat
der Menschen und die Nutzung von Technologie so zu
maximieren, dass sie wettbewerbsfihiger werden.

In der verarbeitenden Industrie ist die Bedeutung der
Effektivitat und Effizienz von Arbeitsablaufen seit langem
bekannt. Heute erkennen viele Organisationen der verarbei-
tenden und Dienstleistungsindustrie die Bedeutung von
ausgereiften Abldufen. Arbeitsablaufe helfen dem Personal
einer Organisation, deren Geschaftsziele zu erreichen,
indem sie es veranlassen, kluger (nicht harter) und konsis-
tenter zu arbeiten. Effektive Arbeitsablaufe bieten aufSerdem
eine Moglichkeit, neue Technologien auf eine Weise einzu-
fahren und zu nutzen, die den Geschaftszielen der Organi-
sation am besten gerecht wird.

In den 30er Jahren legte Walther Shewhart mit seinen
Richtlinien der statistischen Qualititskontrolle [Shewhart
1931] den Grundstein fur die Arbeit im Bereich der Prozess-
verbesserung. Diese Richtlinien wurden spater von W.
Edwards Deming [Deming 1986], Phillip Crosby [Crosby
1979] und Joseph Juran [Juran 1988] noch weiter verfei-
nert. Watts Humphrey, Ron Radice und andere bauten sie
sogar noch weiter aus und begannen sie im Rahmen ihrer
Tatigkeit far IBM und SEI [Humphrey 1989] auf die Soft-
wareentwicklung anzuwenden. Humphreys Buch, Managing
the Software Process, beschreibt die grundlegenden Richtli-
nien und Konzepte, auf denen viele der Capability Maturity
Models basieren.
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Im Prozessmanagement vertritt das SEI die Pramisse
»Die Qualitat eines Systems oder Produkts wird entscheidend
durch die Qualitit seiner Entwicklungsablaufe beeinflusst«
und hat dementsprechende CMMs entwickelt. Der Glaube an
diese Pramisse zeigt sich weltweit in der Umsetzung entspre-
chender Qualititskontrollen, wie die Aufzeichnungen der in-
ternationalen Organisation fur Standardisierung/internatio-
nalen elektrotechnischen Kommission (ISO/IEC) belegen.

CMMs zielen auf die Verbesserung der Arbeitsablaufe
innerhalb einer Organisation. Sie umfassen die wesentlichen
Elemente wirksamer Arbeitsablaufe eines oder mehrerer
Fachgebiete und beschreiben einen evolutionaren Verbesse-
rungsweg von unreifen Ad-hoc-Arbeitsabldufen hin zu rei-
fen und disziplinierten Prozessen mit verbesserter Qualitat
und Wirksamkeit.

Das SEI entwickelte das erste CMM fiir Softwareorgani-
sationen und veroffentlichte es in dem Buch The Capability
Maturity Model: Guidelines for Improving the Software Process
[SEI 1995].

Das Buch des SEI wendete die vor fast einem Jahrhun-
dert eingefuthrten Grundsatze auf diesen endlosen Zyklus
der Prozessverbesserung an. Seither hat sich dieser Prozess-
verbesserungsansatz immer wieder bewihrt. Zahlreiche
Organisationen haben mit seiner Hilfe eine Verbesserung
der Produktivitat, Qualitit und Durchlaufzeit sowie eine
prazisere und vorhersehbarere Termin- und Budgetplanung
[Gibson 2006] erzielt.

Evolution von CMMI

Seit 1991 wurden CMMs fur unzahlige Fachgebiete ent-
wickelt. Einige der bemerkenswertesten umfassen Modelle
far die System- und Softwareentwicklung, die Software-
beschaffung, Personalmanagement und -entwicklung sowie
die systematische Zusammenarbeit zur Produkt- und Pro-
zessentwicklung (IPPD).

Obwohl sich diese Modelle in vielen Organisationen
unterschiedlicher Industriezweige bewahrt haben, hat sich
der Einsatz mehrerer Modelle als problematisch herausge-
stellt. Viele Organisationen mochten, dass ihre Verbesse-
rungsbemtthungen unterschiedliche Gruppen des Betriebs
umfassen. Allerdings fithren die Unterschiede zwischen den
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von den einzelnen Gruppen verwendeten fachgebietsspezi-
fischen Modellen, darunter Architektur, Inhalt und Heran-
gehensweise, dazu, dass die Fahigkeit der Organisation, ihre
Verbesserungen erfolgreich zu erweitern, eingeschrankt
wird. Dartiber hinaus entstehen durch die Anwendung meh-
rerer Modelle, die nicht innerhalb der Organisation sowie
organisationsweit integriert sind, hohe Kosten fur Schulun-
gen, Appraisals und VerbesserungsmafSnahmen.

Um dieses Problem zu losen, wurde das CMM-Integra-
tionsprojekt ins Leben gerufen. Die erste Mission des CMMI-
Produktteams bestand darin, die folgenden drei Quellenmo-
delle miteinander zu kombinieren:

1. Das Capability Maturity Model fur Software (SW-CMM)
v2.0 Entwurf C [SEI 1997b]

2. Das Systems Engineering Capability Model (SECM)
[EIA 1998]!

3. Das Integrated Product Development Capability Maturity
Model (IPD-CMM) v0.98 [SEI 1997a]

Die Zusammenfithrung dieser drei Modelle in ein ein-
zelnes CMMI-Framework war darauf ausgerichtet, Organi-
sationen in ihrem Streben nach unternehmensweiter Pro-
zessverbesserung zu unterstiitzen.

Sie wurden ausgewahlt, weil sie in der Software- und
Systementwicklungsbranche weit verbreitet sind und unter-
schiedliche Ansitze zur Prozessverbesserung in einer Orga-
nisation bieten.

Auf der Grundlage der Informationen aus diesen belieb-
ten Modellen erstellte das CMMI-Produktteam einen zusam-
menhangenden Satz von integrierten Modellen, der sowohl
von Personen verwendet werden kann, die die Quellen-
modelle bereits nutzen, als auch von Personen, fur die das
CMM-Konzept noch Neuland ist. CMMI ist somit das Ergeb-
nis der Weiterentwicklung der Modelle SW-CMM, SECM
und IPD-CMM.

Die Entwicklung eines Satzes von integrierten Modellen
erforderte allerdings mehr als das blofSe Zusammenfithren
von vorhandenem Material. Mithilfe von konsensfordernden

1. Das Systems Engineering Capability Model ist auch bekannt als Electronic
Industries Alliance 731 (EIA 731).
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Verfahren erstellte das CMMI-Produktteam ein Framework,
das mehreren Fachgebieten gerecht wird und flexibel genug
ist, die unterschiedlichen Ansatze der einzelnen Quellenmo-
delle zu unterstiitzen [Ahern 2003].

Seit der Veroffentlichung vom CMMI v1.1 haben wir
immer wieder Beispiele gesehen, die belegen, dass sich die-
ses Prozess-Framework auch auf andere Bereiche anwenden
lasst [SEI 2002a, SEI 2002b]. Zu diesem Zweck gliedert das
Framework die besten Praktiken in sogenannte »Konstella-
tionen«. Eine Konstellation ist eine Sammlung von CMMI-
Komponenten, die zur Entwicklung von Modellen, Schu-
lungsmaterial und Appraisal-Dokumenten dienen.

Geschichte von CMMs

CMM for Software Systems Engineering

v1.1(1993) CMM v1.1 (1995)
INCOSE SECAM
(1996)
Y Y Integrated Product
Software CMM EIA 731 SECM Seiglrg emen;oCIL\j/ICM
v2 draft C (1997) (1998) (1967) P

v1.02 (2000)

vi.1 (2002
v

CMMI for Development

CMMII for Acquisition

rd

v1.2 (2006)

|

v1.2 (2007)

CMMI for Services
v1.2 (2007)

ABBILDUNG 1.2
Geschichte von CMMs

Die Architektur des CMMI-Modells wurde kurzlich so
optimiert, dass nun mehrere Konstellationen sowie die
gemeinsame Nutzung guter Praktiken durch die Konstella-
tionen und ihre zugehorigen Modelle unterstiitzt werden.
Inzwischen werden zwei neue Konstellationen entwickelt:
eine fur den Bereich Dienstleistungen (CMMI for Services)
und eine fir den Bereich Beschaffung (CMMI for Acquisi-
tion). Zwar umfasst CMMI fur Entwicklung auch die Ent-
wicklung von Dienstleistungen, darunter die Kombination
von Komponenten, Hilfsstoffen und Personal zur Erfullung
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von Dienstleistungsanforderungen, dennoch unterscheidet
es sich vom geplanten CMMI fur Dienstleistungen (CMMI-
SVC), dessen Schwerpunkt auf der Bereitstellung von
Dienstleistungen liegt. Die vor 2006 verfugbaren CMMI-
Modelle werden nun als Teil der Konstellation CMMI fur
Entwicklung angesehen.

CMMI fiir Entwicklung

Die Konstellation CMMI fur Entwicklung besteht aus zwei
Modellen: CMMI for Development +IPPD und CMMI for
Development (ohne IPPD). Beide Modelle weisen einen gro-
Sen Teil an gemeinsam genutztem Material auf und sind in
diesen gemeinsam genutzten Bereichen identisch. CMMI for
Development + IPPD enthalt jedoch erganzende Ziele und
Praktiken, die IPPD umfassen.

Derzeit wird nur das Modell CMMI for Development
+IPPD veroffentlicht, da es den vollstandigen Satz der in die-
ser Konstellation verfuigbaren Praktiken enthalt, so dass Sie
das andere Modell aus diesem Material ableiten konnen.
Falls Sie IPPD nicht nutzen, konnen Sie die mit »IPPD-
Erganzung« gekennzeichneten Informationen einfach igno-
rieren und nur das Modell CMMI fir Entwicklung verwen-
den. Sollte es erforderlich sein oder wird die Entwicklungs-
konstellation erweitert, erlaubt die Architektur das Anlegen
und Veroffentlichen anderer Modelle.

CMMI fur Entwicklung ist der ausgewiesene Nachfolger
der drei Quellenmodelle. Das SEI hat die Weiterentwicklung
von Software CMM und IPDCMM eingestellt. EIA hat die
Weiterentwicklung von SECM eingestellt. Alle drei Modelle
werden durch CMMI far Entwicklung ersetzt.

Die besten Praktiken der CMMI-Modelle wurden einer
umfassenden Uberarbeitung unterzogen. CMMI Version 0.2
wurde offentlich uberarbeitet und in Pilotprojekten einge-
setzt. Das CMMI-Produktteam bewertete mehr als 3.000
Anderungswunsche, um CMMI Version 1.0 zu erstellen.
Kurz darauf wurde Version 1.02 mit verschiedenen gering-
fugigen Verbesserungen veroffentlicht. Die in Version 1.1
enthaltenen Verbesserungen basierten auf Ruckmeldungen
aus ersten Anwendungen, wobei im Rahmen der o6ffentli-
chen Uberarbeitung iber 1.500 Anderungswiinsche und
Hunderte von Kommentaren im Rahmen des Anderungsma-
nagements eingegangen waren.
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CMMI Version 1.2 wurde entwickelt auf der Grundlage
von nahezu 2.000 Anderungswiinschen von CMMI-Benut-
zern. Mehr als 750 dieser Winsche bezogen sich auf den
Inhalt des CMMI-Modells. Wie Sie sehen, wird CMMI nicht
nur auf breiter Basis angenommen, sondern auch aufgrund
von Ruckmeldungen aus dem Benutzerkreis optimiert.

Der Umfang von CMMI fiir Entwicklung

CMMI fur Entwicklung ist ein Referenzmodell, das die auf
Produkte und Dienstleistungen angewandten Entwick-
lungs- und Pflegeaktivitaiten umfasst. Organisationen zahl-
reicher Industriezweige, darunter Raumfahrt, Bankwesen,
Computerhardware, Software, Verteidigung, Automobilher-
stellung und Telekommunikation, nutzen CMMI fir Ent-
wicklung.

Die in den Modellen der Konstellation CMMI fiir Ent-
wicklung enthaltenen Praktiken umfassen die Bereiche Pro-
jektmanagement, Prozessmanagement, Systementwicklung,
Hardwareentwicklung, Softwareentwicklung und andere
unterstiitzende Prozesse, die in Entwicklung und Pflege ver-
wendet werden. Das Modell CMMI for Development + IPPD
sicht zudem den Einsatz integrierter Teams fir Entwick-
lungs- und Pflegeaktivitiaten (IPPD) vor.

IPPD-Erganzungen

In CMMI dienen »Erganzungen« dazu, Material hinzuzufu-
gen, das fur bestimmte Benutzer von Interesse sein konnte.
Bei der Konstellation CMMI fur Entwicklung wurde ergan-
zendes Material hinzugefugt, um den Bereich IPPD mit ein-
zuschliefSen.

Die IPPD-Ergianzungen beinhalten einen IPPD-Ansatz,
dessen Praktiken Organisationen helfen, wahrend der
gesamten Lebensdauer des Produkts eine enge Zusammen-
arbeit zwischen den relevanten Stakeholdern zu erzielen,
um so die Bedurfnisse, Erwartungen und Anforderungen
der Kunden zu erfilllen [DoD 1996]. Wenn Sie Ablaufe ver-
wenden, die den IPPD-Ansatz unterstiitzen, sollten Sie sie
mit anderen organisationsinternen Ablaufen zusammenfuh-
ren. Setzt eine Organisation IPPD-bezogene Ablaufe ein, so
hat sie die Moglichkeit, die IPPD-Erganzungen optional mit
auszuwahlen.
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Wenn Sie sich fur CMMI for Development + IPPD ent-
scheiden, verwenden Sie das Modell CMMI fir Entwicklung
einschliefSlich aller IPPD-Erganzungen. Wahlen Sie dagegen
nur CMMI for Development, arbeiten Sie mit dem Modell
ohne IPPD-Erganzungen. Um es kurz zu halten, verwenden
wir in Teil 1 des Buchs die Bezeichnung »CMMI fur Ent-
wicklung« fir beide der genannten Modelle.

Zusammenfiihrung verschiedener Ansatze fiir CMMs

Die Definition eines CMM ermoglicht Benutzern die Ent-
wicklung von Modellen, die unterschiedliche Ansitze der
Prozessverbesserung unterstiitzen. Solange ein Modell die
wesentlichen Elemente wirksamer Arbeitsablaufe eines oder
mehrerer Fachgebiete enthalt und einen evolutionaren Ver-
besserungsweg von unreifen Ad-hoc-Arbeitsablaufen hin zu
reifen und disziplinierten Prozessen mit verbesserter Quali-
tat und Wirksamkeit beschreibt, wird es als CMM betrach-
tet. Mit CMMI konnen Sie die Prozessverbesserung und
Appraisals mit zwei verschiedenen Arten der Darstellung
angehen: in Fahigkeits- und in Reifegraden.

Die Darstellung in Fahigkeitsgraden erlaubt es einer
Organisation, ein Prozessgebiet (oder eine Gruppe von Pro-
zessgebieten) auszuwihlen und die dazugehorigen Ablaufe
zu optimieren. Diese Darstellungsart arbeitet mit Fahig-
keitsgraden, um die Verbesserung im Verhaltnis zu einem
individuellen Prozessgebiet zu charakterisieren.

Die Darstellung in Reifegraden verwendet vorgegebene
Satze von Prozessgebieten, um einen Verbesserungsweg fur
eine Organisation zu ermitteln. Dieser Verbesserungsweg
wird durch Reifegrade charakterisiert. Jeder Reifegrad stellt
einen Satz von Prozessgebieten bereit, die unterschiedliche
organisationsweite Verhaltensweisen beschreiben.

Wabhl einer Darstellung

Falls die Prozessverbesserung Neuland fur Sie ist und Sie
weder mit der Darstellung in Reife- noch in Fahigkeitsgra-
den vertraut sind, macht es zunichst keinen Unterschied,
welche Darstellungsart Sie wahlen. Beide haben ihre Berech-
tigung.
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Falls Sie bereits mit einem CMM gearbeitet haben und
mit einer bestimmten Darstellungsart vertraut sind, empfeh-
len wir Thnen, diese auch weiterhin zu verwenden, da sich
so der Ubergang zu CMMI einfacher gestaltet. Sobald Sie
dann absolut sicher im Umgang mit CMMI geworden sind,
konnen Sie sich auch an die andere Darstellungsart wagen.

Da jede Darstellungsart Vorteile gegentiber der anderen
hat, nutzen manche Organisationen beide, um innerhalb
ihrer Verbesserungsprogramme jederzeit auf bestimmte
Anforderungen reagieren zu konnen. In den folgenden Ab-
schnitten erlautern wir IThnen die Vor- und Nachteile beider
Darstellungsarten, um Ihnen die Entscheidung zu erleich-
tern, welche sich fir Thre Organisation am besten eignet.

Darstellung in Fahigkeitsgraden

Die Darstellung in Fahigkeitsgraden bietet ein Hochstmafs
an Flexibilitat bei der Nutzung von CMMI-Modellen fir die
Prozessverbesserung. So kann eine Organisation wéhlen, ob
sie lediglich die Leistung eines einzelnen ablaufbezogenen
Problempunkts verbessern oder an mehreren Bereichen
arbeiten mochte, die eng mit ihren Geschiftszielen ver-
knupft sind. Die Darstellung in Fahigkeitsgraden ermog-
licht es der Organisation aufSerdem, verschiedene Ablaufe in
unterschiedlichen Geschwindigkeiten zu verbessern. Aller-
dings schranken die Abhangigkeiten zwischen einigen Pro-
zessgebieten die Auswahlmoglichkeiten ein wenig ein.
Wenn Sie wissen, welche Ablaufe in Threr Organisation
der Verbesserung bedurfen und die Abhangigkeiten zwi-
schen den in CMMI beschriebenen Prozessgebieten verste-
hen, ist die Darstellung in Fahigkeitsgraden eine gute Wahl.

Darstellung in Reifegraden

Die Darstellung in Reifegraden bietet eine systematische,
strukturierte Methode, um die modellbasierte Prozessverbes-
serung stufenweise anzugehen. Das Erreichen jeder einzel-
nen Stufe gewahrleistet, dass eine angemessene Prozessinfra-
struktur als Fundament fir die nachste Stufe gelegt wird.
Prozessgebiete werden anhand von Reifegraden geglie-
dert, so dass die Prozessverbesserung an Klarheit gewinnt.
Die Darstellung nach Reifegraden legt eine Reihenfolge fur
die Umsetzung von Prozessgebieten nach Reifegraden fest,
die den Verbesserungsweg fur eine Organisation von der
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ersten bis zur optimierten Stufe definieren. Das Erreichen
jedes einzelnen Reifegrads stellt sicher, dass eine angemes-
sene Verbesserungsgrundlage fiur den nachsten Reifegrad
besteht, und sorgt so fur eine nachhaltige, inkrementelle
Verbesserung.

Wenn Sie nicht wissen, wo Sie beginnen sollen und wel-
che Ablaufe Sie verbessern konnen, dann empfiehlt sich die
Darstellung in Reifegraden. Sie gibt Ihnen einen bestimmten
Satz von zu verbessernden Prozessen je Stufe vor, der in
tber zehn Jahren Forschung und Erfahrung auf dem Gebiet
der Prozessverbesserung ermittelt wurde.

Vergleich der beiden Darstellungen

Tabelle 1.1 vergleicht die Vorteile der beiden Darstellungs-
arten miteinander, um lhnen die Entscheidung zu erleich-
tern, welche die richtige fur Thre Organisation ist.

Aspekte bei der Entscheidungsfindung

Drei Arten von Aspekten konnen Ihre Entscheidung bei der
Wahl der Darstellungsart beeinflussen: geschaftliche, kultu-
relle und Aspekte bedingt durch Altlasten.

Geschiéftliche Aspekte

In einer Organisation mit fundierten Kenntnissen der eige-
nen Geschiftsziele sind Prozesse und Geschaftsziele in der
Regel gut aufeinander abgestimmt. Eine solche Organisation
wird fur die Begutachtung ihrer Prozesse und die Ermitt-
lung, wie gut ihre Geschaftsziele durch die Arbeitsablaufe
unterstiitzt werden, der Darstellung in Fahigkeitsgraden
den Vorzug geben.

Entscheidet sich eine Organisation mit Ausrichtung auf
Produktlinien, ihre Ablaufe organisationsweit zu optimie-
ren, so ist ihr am besten mit der Darstellung in Reifegraden
gedient. Die Darstellung in Reifegraden hilft ihr, die verbes-
serungsbedurftigen kritischen Prozesse auszuwéhlen.

Moglicherweise entscheidet sich diese Organisation, ihre
Arbeitsablaufe je Produktlinie zu optimieren. In diesem Fall
konnte sie die Darstellung in Fahigkeitsgraden wéhlen —
wodurch sich eine andere begutachtete Bewertung der Fahig-
keit fiir jede Produktlinie ergeben konnte. Beide Ansatze sind
richtig. Die wichtigste Uberlegung besteht darin, welche
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Geschaftsziele Thr Prozessverbesserungsprogramm unter-

stiitzen soll und wie diese Geschaftsziele sich mit den beiden
Darstellungsarten in Einklang bringen lassen.

TABELLE 1.1 Die Vorteile der Darstellung in Fahigkeitsgraden und

Reifegraden im Vergleich

Darstellung in Fahigkeitsgraden

Darstellung in Reifegraden

Gewahrt vollige Freiheit, die Reihen-
folge der Verbesserungen so festzule-
gen, dass sie den Geschaftszielen der
Organisation am besten entgegen-
kommt und ihre Risikobereiche
abschwacht

Ermoglicht eine bessere Sichtbarkeit
der erreichten Fahigkeiten in jedem
einzelnen Prozessgebiet

Erlaubt die Verbesserung unterschied-

licher Prozesse in unterschiedlicher
Geschwindigkeit

Spiegelt einen neueren Ansatz wider,
der noch nicht iiber die nétigen Daten
verfligt, um seine Verbindung zum
Return-on-Investment zu belegen

Ermoglicht der Organisation die
Wabhl eines vorgegebenen und
erprobten Verbesserungswegs

Konzentriert sich auf einen Satz von
Prozessen, die der Organisation zu
einer bestimmten Fahigkeit verhel-
fen, die durch die verschiedenen
Reifegrade beschrieben wird

Fasst die Ergebnisse der Prozess-
verbesserung in einfacher Form —
namlich unter einer einzelnen Rei-
fegradnummer — zusammen

Basiert auf einer relativ langen Nut-
zungstradition mit Fallstudien und
Daten, die Return-on-Investment
belegen

Kulturelle Aspekte

Kulturelle Aspekte, die es bei der Wahl einer Darstellungsart
zu bertcksichtigen gilt, betreffen die Fahigkeit einer Organi-
sation, ein Prozessverbesserungsprogramm auszurollen. So
tendiert eine Organisation unter Umstanden zur Darstellung
in Fahigkeitsgraden, wenn die Unternehmenskultur pro-
zessbasiert ist und Erfahrungen in der Prozessverbesserung
mitbringt oder wenn es einen bestimmten Prozess gibt, der
schnellstmoglich optimiert werden muss. Eine Organisation
mit wenig Erfahrung in der Prozessverbesserung wihlt mog-
licherweise die Darstellung in Reifegraden, da diese zusatz-
liche Hilfestellung beim Festlegen der Reihenfolge bietet, in
der die Anderungen durchgefithrt werden sollen.
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Altlasten

Hat eine Organisation Erfahrung mit einem anderen Modell
mit einer Darstellung in Reifegraden, sollte es diese Darstel-
lungsart in Verbindung mit CMMI weiterverwenden, vor
allem dann, wenn es in diesem Zusammenhang bereits in
Ressourcen investiert und organisationsweit Prozesse aus-
gerollt hat. Dasselbe gilt fur die Darstellung in Fahigkeits-
graden.

Warum nicht beide Darstellungen?

Unabhangig davon, ob sie fir die Prozessverbesserung oder
Appraisals eingesetzt werden, liefern beide Darstellungs-
arten im Grunde gleichwertige Ergebnisse. Fast der gesamte
Inhalt des CMMI-Modells ist in beiden Darstellungen ent-
halten, weshalb es fur eine Organisation nicht nétig ist,
einer bestimmten Variante den Vorzug zu geben. Sie konnte
ganz im Gegenteil Nutzen aus der Verwendung beider Dar-
stellungsarten ziehen. Selten werden die beiden Darstel-
lungsarten genau nach Vorgabe eingesetzt. Organisationen,
die bereits Erfolge in der Prozessverbesserung verzeichnet
haben, wahlen haufig einen Verbesserungsplan, der auf die
individuellen Bedurfnisse der Organisation abgestimmt ist,
und machen sich daher die Grundsatze beider Darstellun-
gen zueigen.

So setzen Organisationen, die die Darstellung in Reife-
graden gewihlt haben und sich bei Reifegrad 1 befinden,
haufig sowohl die Prozessgebiete von Reifegrad 2 als auch
das in Reifegrad 3 enthaltene Prozessgebiet » Organisations-
weite Prozessausrichtung« um. Ebenso kann es vorkom-
men, dass eine Organisation zur Durchftthrung ihrer inter-
nen ProzessverbesserungsmafSnamen die Darstellung in
Fahigkeitsgraden verwendet und anschliefSend zur Durch-
fuhrung eines Appraisals die Darstellung in Reifegraden
nutzt.

Ansatze zur Prozessverbesserung

Um zu zeigen, wie dieses Modell angewendet wird, sehen
wir uns zwei unterschiedliche Szenarien an. In Szenario 1
geht es um einen Entwickler elektronischer Systeme, der
seine Produktentwicklungsablaufe mithilfe der Darstellung
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in Fahigkeitsgraden optimieren mochte. In Szenario 2 will
ein Softwareentwicklungsunternehmen, das IPPD nutzt und
bislang mit Software CMM gearbeitet hat, CMMI anwenden.
Das Unternehmen wurde erst kiirzlich nach Software CMM
(Version 1.1) auf Reifegrad 3 eingestuft.

Szenario l

In diesem Szenario verwenden Sie einen Ansatz mit einer
Darstellung in Fahigkeitsgraden und wihlen daher die Pro-
zesse aus, die fur Ihre Geschiftsziele von Bedeutung sind.
22 Prozessgebiete stehen zur Auswahl, was in der Regel far
den Anfang zu viele sind. Sie miissen daher Ihren Fokus ein-
grenzen. Moglicherweise haben Sie z.B. festgestellt, dass Thr
Mitbewerber sein Produkt immer vor Thnen auf den Markt
bringt. Sie konnten sich daher starker auf die Verbesserung
Threr Entwicklungs- und Projektmanagementprozesse kon-
zentrieren.

Aufbauend auf dieser Entscheidung wahlen Sie als Aus-
gangspunkt alle mit der Entwicklung zusammenhéangenden
Prozessgebiete aus: Produktintegration, Anforderungsent-
wicklung, Anforderungsmanagement, Technische Umset-
zung, Validierung und Verifizierung. Zusatzlich wahlen Sie
Projektplanung sowie Projektverfolgung und -steuerung.

Vielleicht kommen Sie an diesem Punkt zu dem Schluss,
dass acht Prozessgebiete immer noch zu viele fur den
Anfang sind, und erkennen, dass die eigentlichen Probleme
beim Anforderungsprozess liegen. Infolgedessen wahlen Sie
die Prozessgebiete Anforderungsentwicklung und Anforde-
rungsmanagement als Ausgangspunkt fir Thre Verbesse-
rungsmafSnahmen.

Als Nachstes entscheiden Sie, wie viel Verbesserung im
Anforderungsbereich gebraucht wird. Haben Sie bereits
irgendwelche Prozesse? Wenn nicht, besteht Ihr Prozessver-
besserungsziel moglicherweise darin, Fahigkeitsgrad 1 zu
erreichen.

Haben Sie die Prozesse fiir Anforderungsentwicklung
und -management bereits fir jedes Projekt etabliert, aber es
sind keine gefithrten Prozesse? Diese Prozesse werden z.B.
nicht durch Leitlinien, Aus- und Weiterbildung und Tools
unterstiitzt. Ist Ihr Anforderungsprozess etabliert, hat aber
keine unterstittzende Infrastruktur, dann ist Ihr Prozessver-
besserungsziel moglicherweise das Erreichen von Fahig-
keitsgrad 2.
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Haben Sie alle Prozesse fur Anforderungsentwicklung-
und -management sowie deren Verwaltung etabliert und
jedes Projekt fuhrt diese Prozesse unterschiedlich aus? Wird
z.B. Thr Anforderungserhebungsprozess nicht konsistent in
der gesamten Organisation ausgefuhrt? Wenn das der Fall
ist, dann konnte Ihr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
von Fahigkeitsgrad 3 sein.

Fuhren Sie Thre Prozesse fur Anforderungsentwicklung
und -management konsistent durch und managen sie durch-
gangig, haben jedoch keine zielgerichtete Methode zur Steu-
erung und Verbesserung dieser Prozesse? Wenn das der Fall
ist, dann konnte Ihr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
von Fahigkeitsgrad 4 sein.

Mochten Sie sicherstellen, dass Sie die richtigen Teilpro-
zesse fur die auf quantitativen Zielen basierte Verbesserung
zur Maximierung lhres Geschafts auswahlen? Wenn ja,
dann konnte Thr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
von Fahigkeitsgrad 5 sein. Achten Sie in der Beschreibung
jedes Prozessgebiets auf Zusatzinformationen, die mit »Fur
die Hardwareentwicklung«, »Fur die Systementwicklung«
und »Fur die Softwareentwicklung« eingeleitet werden.
Benutzen Sie die Informationen ohne besondere Hervorhe-
bung sowie das Material in den dunkel hinterlegten Kasten
mit der Uberschrift »Nur in der Darstellung mit Fahigkeits-
gradenc.

Wie Sie anhand dieses Szenarios sehen, ist es wichtig, zu
verstehen, welche Prozesse der Verbesserung bedurfen und
welchen Reifegrad sie jeweils erreichen sollen. Diese Vorge-
hensweise spiegelt das grundlegende Prinzip der Darstel-
lung in Fahigkeitsgraden wider.

Szenario 2

Im zweiten Szenario sind Sie in einem Softwareentwick-
lungsunternehmen, das IPPD sowie Software CMM nutzt
und nun CMMI einsetzen will. Sie wahlen die Prozessge-
biete der Reifegrade 2 und 3 sowie das Modell CMMI for
Development +IPPD aus.

Diese Auswahl umfasst die folgenden sieben Prozess-
gebiete von Reifegrad 2: Anforderungsmanagement, Projekt-
planung, Projektverfolgung und -steuerung, Zulieferungsma-
nagement, Messung und Analyse, Prozess- und Produktqua-
litatssicherung und Konfigurationsmanagement. Sie umfasst
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auflerdem die folgenden elf Prozessgebiete von Reifegrad 3:
Anforderungsentwicklung, Technische Umsetzung, Produkt-
integration, Verifizierung, Validierung, Organisationsweite
Prozessausrichtung, Organisationsweite Prozessentwicklung
+IPPD, Organisationsweite Aus- und Weiterbildung, Fortge-
schrittenes Projektmanagement +IPPD, Risikomanagement
und Entscheidungsfindung. Des Weiteren beziehen Sie die
[PPD-Erganzungen ein.

Da Sie nach Software CMM bereits mit Reifegrad 3
bewertet wurden, sollten Sie sich nun die CMMI-Prozessge-
biete ansehen, die dort nicht enthalten waren. Dazu gehoren
die Prozessgebiete Messung und Analyse, Anforderungsent-
wicklung, Technische Umsetzung, Produktintegration, Veri-
fizierung, Validierung, Risikomanagement und Entschei-
dungsfindung. Finden Sie heraus, ob es diese Prozesse in
Threr Organisation gibt, obwohl sie nicht im Software CMM
beschrieben waren. Entsprechen irgendwelche bestehenden
Prozesse diesen Prozessgebieten und den im Software CMM
enthaltenen Prozessgebieten, dann fithren Sie eine Liicken-
analyse gegen die Ziele und Praktiken durch, um sicherzu-
stellen, dass Sie der Intention der CMMI-Prozessgebiete
gerecht werden.

Achten Sie in jedem ausgewahlten Prozessgebiet auf
Informationen mit der Einleitung »Fur die Softwareent-
wicklung« und »IPPD-Erganzung«. Benutzen Sie die Infor-
mationen ohne besondere Hervorhebung sowie das Material
in den dunkel hinterlegten Késten mit der Uberschrift »Nur
in der Darstellung mit Reifegraden«.

Wie Sie sehen, lassen sich die Informationen in diesem
Buch abhingig von Threm Verbesserungsbedarf auf unter-
schiedliche Art und Weise nutzen. Das Ziel von CMMI
besteht in der Bereitstellung eines Frameworks, das gute
Praktiken und Ansitze fur eine konsistente Prozessverbes-
serung in sich vereint und dennoch flexibel genug ist, um
den im stetigen Wandel begriffenen Anforderungen der
Anwender gerecht zu werden.



KAPITEL 2

KOMPONENTEN VON PROZESSGEBIETEN

Dieses Kapitel behandelt die Komponenten der einzelnen
Prozessgebiete, die generischen Ziele und die generischen
Praktiken. Ein Verstandnis der Bedeutung dieser Kompo-
nenten ist entscheidend, um die Informationen in Teil II
effektiv nutzen zu kénnen. Wenn Thnen der Teil II noch
fremd ist, konnen Sie das Kapitel »Generische Ziele und
generische Praktiken« sowie einige Abschnitte zu Prozess-
gebieten uberfliegen, um sich einen allgemeinen Eindruck
vom Inhalt und der Struktur zu machen, bevor Sie dieses
Kapitel lesen.

Erforderliche, erwartete und informative CMMI-Kompo-
nenten

Die Modellkomponenten sind in die drei Kategorien »erfor-
derlich«, »erwartet« und »informativ« eingeteilt, um anzu-
zeigen, wie sie interpretiert werden sollen.

Erforderliche CMMI-Komponenten

Erforderliche Komponenten beschreiben, was eine Organi-
sation erreichen muss, um ein Prozessgebiet zu erfullen.
Dies muss in den Prozessen einer Organisation sichtbar
umgesetzt werden. Die erforderlichen Komponenten in
CMMI sind die spezifischen und generischen Ziele. Die
Erfullung von Zielen wird in Appraisals als Grundlage fur
die Entscheidung verwendet, ob ein Prozessgebiet erfullt
wurde.

19
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Erwartete CMMI-Komponenten

Erwartete Komponenten beschreiben, was eine Organisa-
tion umsetzen kann, um eine erforderliche Komponente zu
erfullen. Diese Komponenten leiten diejenigen an, die Ver-
besserungen umsetzen oder Appraisals durchfithren. Zu den
erwarteten Komponenten gehoren die spezifischen und
generischen Praktiken.

Bevor Ziele als erreicht eingestuft werden konnen, mius-
sen entweder die beschriebenen Praktiken oder akzeptable
Alternativen dazu in den geplanten und umgesetzten Pro-
zessen der Organisation vorhanden sein.

Informative CMMI-Komponenten

Informative Komponenten zeigen Einzelheiten auf, die den
Organisationen dabei helfen, sich daruber klar zu werden,
wie die erforderlichen und erwarteten Komponenten ange-
gangen werden sollen. Beispiele fiir informative Modell-
komponenten sind Subpraktiken, typische Arbeitsergeb-
nisse, Erweiterungen, Ausarbeitungen von generischen
Praktiken, Uberschriften von Zielen und Praktiken, Anmer-
kungen zu Zielen und Praktiken sowie Querverweise.

Das CMMI-Glossar ist weder eine erforderliche noch
eine erwartete oder informative Komponente fir CMMI-
Modelle. Sie sollten die Begriffe im Glossar im Kontext der
Modellkomponente interpretieren, in der sie vorkommen.

In Teil 2 vorkommende CMMI-Komponenten

Die in Teil 2 behandelten Modellkomponenten sind in
Abbildung 2.1 zusammengefasst, um ihre Beziehungen
untereinander zu zeigen.

In den folgenden Abschnitten finden Sie ausfuhrliche
Beschreibungen dieser Modellkomponenten.

Prozessgebiete

Ein Prozessgebiet ist eine Gruppe verwandter Praktiken in
einem Gebiet, die bei gemeinsamer Umsetzung einen Satz
von wichtigen Zielen fur Verbesserungen in diesem Gebiet
erfullen.

Es gibt 22 Prozessgebiete, die hier nach Akronym in
alphabetischer Reihenfolge aufgelistet werden:
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Prozessgebiet

In Beziehung
stehende
Prozessgebiete

Einfuhrende
Hinweise

Beschreibung
des Zwecks

Generische
Ziele

Spezifische
Ziele

Spezifische Generische

Praktiken Praktiken

Typische . .
Arbeitsergebnisse Subpraktiken Subpraktiken

Legende: |Erforderlich

ABBILDUNG 2.1
CMMI-Modellkomponenten

Ausarbeitungen von
generischen Praktiken

¢ Ursachenanalyse und -beseitigung (Causal Analysis and
Resolution, CAR)

¢ Konfigurationsmanagement (Configuration Management,
CM)

¢ Entscheidungsfindung (Decision Analysis and Resolution,
DAR)

* TFortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD (Integrated
Project Management + IPPD, IPM+IPPD)}

¢ Messung und Analyse (Measurement and Analysis, MA)

¢ Organisationsweites Innovationsmanagement (Organiza-
tional Innovation and Deployment, OID)

* Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD (Organiza-
tional Process Definition + IPPD, OPD+IPPD)

1. Dieses Prozessgebiet weist den Zusatz »+IPPD« im Namen auf, da es Ziele und
Praktiken von IPPD enthilt. Das IPPD-spezifische Material wird IPPD-Ergdnzung
genannt. Alle Prozessgebiete mit IPPD-Zielen tragen den Zusatz »+IPPD« im
Namen.
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¢ Organisationsweite Prozessausrichtung (Organizational
Process Focus, OPF)

* Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement (Orga-
nizational Process Performance, OPP)

* Organisationsweite Aus- und Weiterbildung (Organizatio-
nal Training, OT)

¢ Produktintegration (Product Integration, PI)

¢ Projektverfolgung und -steuerung (Project Monitoring and
Control, PMC)

¢ Projektplanung (Project Planning, PP)

¢ Prozess- und Produktqualitatssicherung (Process and Pro-
duct Quality Assurance, PPQA)

¢ Quantitatives Projektmanagement (Quantitative Project
Management, QPM)

¢ Anforderungsentwicklung (Requirements Development,
RD)

¢ Anforderungsmanagement (Requirements Management,
REQM)

¢ Risikomanagement (Risk Management, RSKM)

e Zulieferungsmanagement (Supplier Agreement Manage-
ment, SAM)

¢ Technische Umsetzung (Technical Solution, TS)

¢ Validierung (Validation, VAL)

¢ Verifizierung (Verification, VER)

Beschreibung des Zwecks

Diese Erklarung beschreibt den Zweck eines Prozessgebiets
und ist eine informative Komponente.

Die Beschreibung des Zwecks fur das Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessdefinition« lautet zum Beispiel:
»Die organisationsweite Prozessdefinition (OPD) dient
dazu, einen anwendbaren Satz von organisationsweiten Pro-
zess-Assets und Standards fur die Arbeitsumgebung zu eta-
blieren und beizubehalten.«

Einfihrende Hinweise

Der Abschnitt mit den einfithrenden Hinweisen beschreibt
die wichtigsten Konzepte fiir das betreffende Prozessgebiet
und ist eine informative Komponente.

Ein Beispiel aus den einfithrenden Hinweisen fir das
Prozessgebiet der Projektplanung lautet: »Die Planung
beginnt mit den Anforderungen, die das Produkt und das
Projekt definieren.«
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In Beziehung stehende Prozessgebiete

Im Abschnitt »In Beziehung stehende Prozessgebiete« wer-
den Querverweise auf verwandte Prozessgebiete aufgefuhrt
und die tbergeordneten Beziehungen zwischen ihnen deut-
lich gemacht. Der Abschnitt »In Beziehung stehende Pro-
zessgebiete« ist eine informative Komponente.

Ein Beispiel fur einen solchen Querverweis im Prozess-
gebiet Projektplanung ist: »Mehr tber das Ermitteln und
Handhaben von Risiken sind im Prozessgebiet Risikoma-
nagement zu finden.«

Spezifische Ziele

Ein spezifisches Ziel beschreibt die eindeutigen Merkmale,
die vorhanden sein mussen, um ein Prozessgebiet zu erful-
len. Hierbei handelt es sich um eine erforderliche Kompo-
nente, die in Appraisals verwendet wird, um zu bestimmen,
ob ein Prozessgebiet erfiillt ist.

Ein spezifisches Ziel fir das Prozessgebiet Konfigurati-
onsmanagement ist beispielsweise: »Die Integritat der Base-
lines etablieren und beibehalten.«

Nur die Beschreibung des spezifischen Ziels ist eine
erforderliche Modellkomponente. Der Titel eines spezifi-
schen Ziels (mit der vorangestellten Zielnummer) und jeg-
liche mit dem Ziel verbundenen Anmerkungen werden als
informative Komponenten betrachtet.

Generische Ziele

Generische Ziele werden »generisch« genannt, weil eine
Zielbeschreibung auf mehrere Prozessgebiete zutrifft. Ein
generisches Ziel beschreibt die Merkmale, die vorhanden
sein mussen, um die Prozesse zur Umsetzung des Prozess-
gebiets zu institutionalisieren. Hierbei handelt es sich um
eine erforderliche Komponente, die in Appraisals verwendet
wird, um zu bestimmen, ob ein Prozessgebiet erfullt ist.
(Eine ausfuhrlichere Beschreibung von generischen Zielen
finden Sie im Kapitel »Generische Ziele und generische
Praktiken« auf S. 151.)

Ein Beispiel fur ein generisches Ziel ist: »Den Prozess als
definierten Prozess institutionalisieren.«

Nur die Beschreibung des generischen Ziels ist eine
erforderliche Modellkomponente. Der Titel eines generi-
schen Ziels (mit der vorangestellten Zielnummer) und jeg-
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liche mit dem Ziel verbundenen Anmerkungen werden als
informative Komponenten betrachtet.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

Die Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken fasst auf
hoher Ebene die spezifischen Ziele, die erforderliche Kom-
ponenten sind, und die spezifischen Praktiken, die erwar-
tete Komponenten sind, zusammen. Die Ubersicht spezifi-
scher Ziele und Praktiken ist eine informative Komponente.

Spezifische Praktiken

Die spezifischen Praktiken beschreiben Tatigkeiten, die
erwartet sind, um die spezifischen Ziele eines Prozessgebiets
zu erreichen. Eine spezifische Praktik ist eine erwartete
Modellkomponente.

Eine spezifische Praktik fur das Prozessgebiet Projekt-
verfolgung und -steuerung lautet beispielsweise: »Die im
Projektplan angegebenen Zusagen tberwachen.«

Nur die Beschreibung der spezifischen Praktik ist eine
erwartete Modellkomponente. Der Titel der spezifischen
Praktik (mit der vorangestellten Praktiknummer) und alle
mit ihr verbundenen Anmerkungen sind informative Kom-
ponenten.

Typische Arbeitsergebnisse

Der Abschnitt typische Arbeitsergebnisse listet eine Aus-
wahl von Ergebnissen einer spezifischen Praktik auf. Diese
Beispiele werden typische Arbeitsergebnisse genannt, da es
haufig weitere, ebenso effektive Arbeitsergebnisse gibt, die
nicht aufgefithrt sind. Ein typisches Arbeitsergebnis ist eine
informative Modellkomponente.

Ein typisches Arbeitsergebnis fiir die spezifische Praktik
»Uberwachen der tatsdchlichen Werte von Projektpla-
nungsparametern im Projekt« im Prozessgebiet Projektver-
folgung und -steuerung ist »Aufzeichnungen tber signifi-
kante Abweichungen«.

Subpraktiken

Eine Subpraktik ist eine detaillierte Beschreibung, die Anlei-
tung zur Interpretation und Umsetzung einer spezifischen
oder generischen Praktik bietet. Subpraktiken konnen wie
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eine Anweisung formuliert sein, tatsdchlich handelt es sich
aber um informative Komponenten, die lediglich nutzliche
Ideen fur die Prozessverbesserung geben sollen.

Eine Subpraktik fur die spezifische Praktik »Korrektur-
mafinahmen gegen identifizierte problematische Punkte
ergreifen« im Prozessgebiet Projektverfolgung und -steue-
rung lautet beispielsweise »Die angemessenen Aktionen fest-
legen und dokumentieren, die zum Bearbeiten der identifizier-
ten problematischen Punkte erforderlich sind«.

Generische Praktiken

Diese Praktiken werden als »generisch« bezeichnet, da eine
Praktik auf mehrere Prozessgebiete anwendbar ist. Eine
generische Praktik beschreibt eine Aktivitat, die als wichtig
angesehen wird, um das zugehorige generische Ziel zu erful-
len. Eine generische Praktik ist eine erwartete Modellkom-
ponente.

Eine generische Praktik fir das generische Ziel »Den
Prozess als definierten Prozess institutionalisieren« ist bei-
spielsweise »Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung
der Arbeitsablaufe, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen.

Nur die Beschreibung der generischen Praktik ist eine
erwartete Modellkomponente. Der Titel der generischen
Praktik (mit der vorangestellten Praktiknummer) und jegli-
che mit ihr verbundenen Anmerkungen werden als informa-
tive Komponenten betrachtet.

Um Wiederholungen dieser Informationen zu vermei-
den und die notige Seitenzahl zu ihrer Darstellung gering zu
halten, erscheinen in den Prozessgebieten nur der Titel der
generischen Praktik, die Beschreibung und die Ausarbeitun-
gen. (Eine ausfithrlichere Beschreibung von generischen
Zielen finden Sie im Kapitel »Generische Ziele und generi-
sche Praktiken« auf Seite 151.)

Ausarbeitungen von generischen Praktiken

Die Ausarbeitung einer generischen Praktik erscheint im
Prozessgebiet hinter einer generischen Praktik, um Anlei-
tung dazu zu geben, wie die Praktik speziell auf das Prozess-
gebiet angewandt werden soll. Die Ausarbeitung einer gene-
rischen Praktik ist eine informative Modellkomponente.
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Ein Beispiel fur die Ausarbeitung der generischen Prak-
tik »Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durch-
fuhrung der Arbeitsablaufe fur die Projektplanung etablie-
ren und beibehalten des Prozessgebiets Projektplanung ist:
»Diese Leitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen
far die Schitzung der Planungsparameter, interne und
externe Zusagen und die Entwicklung des Plans fur die
Durchfuhrung des Projekts«

Unterstiitzende informative CMMI-Komponenten

An vielen Stellen sind zusatzliche Informationen notwen-
dig, um ein Konzept zu beschreiben. Diese Informationen
werden in Form der folgenden Komponenten bereitgestellt:

* Anmerkungen
* Beispiele

e Erweiterungen
* Querverweise

Anmerkungen

Eine Anmerkung ist ein Text, der fast jede andere Modell-
komponente begleiten kann. Darin konnen Sie Einzelhei-
ten, Hintergrunde oder Begrindungen angeben. Eine
Anmerkung ist eine informative Modellkomponente.

Eine Anmerkung zur spezifischen Praktik »Die ausge-
wahlten Vorschlage fur MafSnahmen umsetzen, die in der
Ursachenanalyse entwickelt wurden« im Prozessgebiet
Ursachenanalyse und -beseitigung lautet z.B.: »Fur eine
breite Umsetzung sollten nur Anderungen in Betracht gezo-
gen werden, die sich als wertvoll erwiesen haben.«

Beispiele

Ein Beispiel ist eine Komponente, die aus Text und haufig
auch aus einer Liste besteht und gewohnlich in einen Kasten
eingeschlossen ist. Es kann fast jede andere Komponente
begleiten und bietet ein oder mehrere Beispiele, um das
Konzept oder die beschriebene Mafinahme deutlich zu
machen. Ein Beispiel ist eine informative Modellkompo-
nente.
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Das folgende Beispiel gehort zur Subpraktik »Abwei-
chungen dokumentieren, wenn sie nicht innerhalb des Pro-
jekts behoben werden konnen« unter der spezifischen Prak-
tik »Problematische Punkte in der Qualitit kommunizieren
und Abweichungen gemeinsam mit Mitarbeitern und Fiih-
rungskriften beseitigen« des Prozessgebiets »Prozess- und
Produktqualitatssicherung«.

Beispiele fiir Moglichkeiten, um Abweichungen innerhalb des
Projekts zu l6sen:

- Beheben der Abweichung

« Andern der Prozessbeschreibungen, Standards oder Vorge-
hensweisen, die verletzt wurden

« Beschaffen einer Ausnahmegenehmigung fiir diese Abwei-
chung

Erweiterungen

Eine Erweiterung ist eine Anmerkung oder ein Beispiel fur
ein bestimmtes Fachgebiet. Die von diesem Modell abge-
deckten Fachgebiete sind Hardware-, System- und Software-
entwicklung.

Jede Erweiterung ist mit einer Uberschrift gekennzeich-
net, die das betroffene Fachgebiet angibt. Eine Erweiterung
fur die Softwareentwicklung ist zum Beispiel mit »Fur Soft-
wareentwicklung« tberschrieben. Erweiterungen sind
informative Modellkomponenten.

Ein Beispiel ist die Erweiterung fur die spezifische Prak-
tik »Inhalt des Gesamtprojektplans etablieren und beibehal-
ten«. Sie lautet: »Fur Hardwareentwicklung: Bei Hardware
wird das Planungsdokument haufig als Hardwareentwick-
lungsplan bezeichnet. Entwicklungsaktivitaten zur Vorbe-
reitung der Fertigung konnen in den Hardwareentwick-
lungsplan aufgenommen oder in einem separaten
Fertigungsplan definiert werden.«

Querverweise

Ein Querverweis ist ein Hinweis auf zusitzliche oder aus-
fahrlichere Informationen in verbundenen Prozessgebieten
und kann fast jede andere Modellkomponente begleiten.
Querverweise sind informative Modellkomponenten.
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Zum Beispiel gehort zur spezifischen Praktik »Anhand
von historischen Stabilitats- und Fahigkeitsdaten die Teil-
prozesse auswahlen, aus denen sich die definierten Prozesse
des Projekts zusammensetzen« des Prozessgebiets » Quanti-
tatives Projektmanagement« der Querverweis: »Mehr tber
die organisationsweite Bibliothek der Prozess-Assets, die
Prozesselemente mit bekannter und erforderlicher Fahig-
keit enthalten kann, steht im Prozessgebiet »Organisations-
weite Prozessentwicklung«.

Nummerierungsschema

Spezifische und generische Ziele werden durchnummeriert.
Jedes spezifische Ziel beginnt mit dem Prafix SG (z.B. SG 1),
jedes generische Ziel mit GG (z.B. GG 2).

Jede spezifische Praktik beginnt mit dem Prafix SP,
gefolgt von einer Nummer in der Form x.y (z.B. SP 1.1). Das
x entspricht der Nummer des spezifischen Ziels, zu dem die
Praktik gehort, das y ist die laufende Nummer der spezifi-
schen Praktik unter diesem Ziel. Beispiele fur die Numme-
rierung von spezifischen Praktiken sind in den Prozess-
gebieten zu finden. Die erste spezifische Praktik in einem
Prozessgebiet tragt die Nummer SP 1.1, die zweite SP 1.2.

Jede generische Praktik beginnt mit dem Prafix GP,
gefolgt von einer Nummer in der Form x.y (z.B. GP 1.1).
Das x entspricht der Nummer des generischen Ziels, zu dem
die Praktik gehort, das y ist die laufende Nummer der gene-
rischen Praktik unter diesem Ziel. Die erste generische
Praktik unter GG 2 tragt also die Nummer GP 2.1, die
zweite GP 2.2.

Typografische Konventionen

Die in diesem Modell verwendeten typografischen Konven-
tionen wurden so entwickelt, dass Sie das, was Sie benoti-
gen, leicht auswahlen und verwenden konnen. Wir stellen
die Modellkomponenten in Formaten dar, die es Ihnen
erlauben, sie auf einer Seite schnell zu finden.

Die Abbildungen 2.2 bis 2.4 sind Beispielseiten aus den
Prozessgebieten in Teil 2. Sie zeigen die verschiedenen Kom-
ponenten der Prozessgebiete mit Beschriftungen, so dass Sie
sie schnell erkennen konnen. Beachten Sie, dass die Kompo-
nenten typografisch jeweils anders gestaltet sind, um sie
besser unterscheiden zu konnen.
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Darstellungsabhingige Inhalte

In Teil 2 sind einige Komponenten im Abschnitt »Generi-
sche Praktiken nach Ziel« der einzelnen Prozessgebiete grau
hinterlegt und mit »Nur in der Darstellung mit Reifegra-
den«, »Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden« oder
»Fahigkeitsgrad/Reifegrad 3—5« bezeichnet. Diese Angaben
konnen aus Platzgriinden auch abgekurzt sein.

Modellkomponenten, die nicht gekennzeichnet sind,
gelten fir beide Darstellungen. Modellkomponenten mit
der Bezeichnung »Nur in der Darstellung mit Reifegraden
bzw. »Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden« sind nur
in der jeweils angegebenen Darstellung anzuwenden. (Siehe
Beispiel in Abb. 2.4.)

Komponenten mit der Bezeichnung »Fihigkeitsgrad/
Reifegrad 3—5« sind nur anzuwenden, wenn Sie die Darstel-
lung in Fahigkeitsgraden oder die Darstellung in Reifegra-
den verwenden und einen Level 3, 4 oder 5 anstreben. Bei
Verwendung der Darstellung in Reifegraden sind diese
Modellkomponenten bei angestrebtem Reifegrad 2 jedoch
nicht anzuwenden.

Erganzunden

Bei einer Ergdnzung kann es sich um informatives Mate-
rial, eine spezifische Praktik, ein spezifisches Ziel oder ein
Prozessgebiet handeln, das den Anwendungsbereich eines
Modells erweitert oder einen bestimmten Aspekt seiner Ver-
wendung betont. In diesem Dokument beziehen sich alle
Erganzungen auf IPPD. Ein Beispiel fir eine Ergdnzung ist
die aus dem Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und
Weiterbildung« nach dem spezifischen Ziel 1 »Organisati-
onsweite Fahigkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren«.
Die Erganzung lautet: »Fur die Mitglieder integrierter
Teams sind funktionstubergreifende Aus- und Weiterbil-
dung, Fuhrungstraining, Trainings zur Starkung der sozia-
len Kompetenz und der notwendigen Fahigkeiten fur die
Integration der entsprechenden technischen und betriebs-
wirtschaflichen Funktionen erforderlich.« Das moglicher-
weise breitere Spektrum an Anforderungen und moglichen
Hintergrinden der Teilnehmer kann es erforderlich
machen, dass relevante Stakeholder die mit der Produktge-
staltung zu tun haben und die nicht an der Entwicklung der
Anforderungen beteiligt waren, eine tbergreifende Schu-
lung in den Fachgebieten absolvieren. Dadurch konnen Sie
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Zusagen zu Anforderungen mit einem genauen Verstandnis
samtlicher Anforderungen und deren Beziehungen geben.«

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

5G 1 Ursachen von Fehlern ermitteln
Ubersicht spezifischer 5P 1.1 Daten von Fehlern fiir die Analyse auswihlen

: : SP 1.2 Ursachen analysieren
Ziele und Praktiken 5G 2 Ursachen von Fehlern angehen

5P 2.1 Vordeschlagene MaBnahmen umsetzen
SP 2.2 Auswirkungen von Anderungen bewerten
SP 2.3 Daten aufzeichnen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 URSACHEN VON FEHLERN ERMITTELN

=i, 3,

Ursachen von Fehlern und Pre h ermit-

telt.

Spezifisches Ziel werden sy

Eine Ursache ist eine Quelle eines Fehlers, nach deren Besei-
tigung der Fehler abgeschwacht oder beseitigt ist.

SP1.1 DATEN VON FEHLERN FUR DIE ANALYSE AUSWAHLEN

Spezifische Praktik ———  Fehler und andere Probleme fiir die Analyse auswéahlen.

Typische Arbeitsergebnisse
Typisches __ 1. Furdie weitere Analyse ausgewahlte Daten uber Fehler
Arbeitsergebnis und andere Probleme
Subpraktiken

Subpraktik ———— 1. Relevante Daten aber Fehler oder Probleme sammeln.

Beispiele fiir relevante Daten iiber Fehler sind:
+ Vom Kunden gemeldete Fehler

+ Von Endanwendern gemeldete Fehler

+ In Peer-Reviews entdeckte Fehler

+ Beim Testen entdeckte Fehler

Beispiele

Beispiele fiir relevante Daten iiber Probleme umfassen:

« Problemberichte des Projekimanagements, die Korrektiv-
maBnahmen verlangen

.

Probleme der Prozessfahigkeil
Kennzahlen zur Prozessdauer

.

Earned Value fiir einzelne Prozesse (z.B. Cost Performance
Index)

.

.

Kennzahlen fiir Ressourcendurchsatz, Nutzung oder Antwort-
zeit

ABBILDUNG 2.2
Beispielseite aus dem Prozessgebiet CAR
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FiR SOFTWAREENTWICKLUNG

Beispiele fiir Verifizierungsmethoden umfassen:

= Testen der Pfadabdeckung

«Last-, Stress- und Leistungstests

«Testen auf der Grundlage von Entscheidungstabellen
«Testen auf der Grundlage funklionaler Zerlegung

- Wiederverwendung von Testfillen

+Abnahmetests

FUR SYSTEMENTWICKLUNG

Die Verifizierung fiir die Systementwicklung umfasst tiblicherweise
die Erstellung von Prototypen, die Modellierung sowie Simulationen
zur Uberpriifung der Ang heit des Systemdesigns (und der
Zuweisung).

Erweiterungen

FUR HARDWAREENTWICKLUNG

Die Verifizierung fir die Hardwareentwicklung erfordert in der Regel
einen parametrischen Ansatz, der verschiedene Umgebungsbedin-
gungen (z.B. Druck, Temperatur, Vibration und Feuchtigkeit), Schwan-
kungsbereiche bei EingangsgréBen (so kann z.B. die Eingangsleistung
fiir einen geplanten Nominalwert von 28 V zwischen 20 V und 32 V ein-
gestuft werden), toleranzbedingte Abweichungen und viele andere
Variablen beriicksichligt. Bei der Hardwareverifizierung werden fiir
gewdhnlich die meisten Variablen separal getestet, sofern keine pro-
blematischen Wechselwirkungen zwischen ihnen vermutet werden.

Die Auswahl der Verifizierungsmethoden beginnt in der
Regel zusammen mit der Definition der Anforderungen an ——— Anmerkung
das Produkt und die Produktbestandteile, um zu gewihr-
leisten, dass diese Anforderungen verifizierbar sind. Auch
die erneute Verifizierung sollte durch die Verifizierungsme-
thoden abgedeckt sein, um zu verhindern, dass die Nach-
besserung von Arbeitsergebnissen unbeabsichtigte Fehler
verursacht. Die Lieferanten sollten in diese Auswahl mit
einbezogen werden, um sicherzustellen, dass sich die Pro-
jektmethoden far die Umgebung des jeweiligen Lieferanten
eignen.

Die Verifizierungsmethoden sollten gleichzeitig und schrittweise mit b

dem Design des Produkts und der Produkibestandteile entwickelt 3 Ergénzung
werden. &
Typische Arbeitsergebnisse Typisches

1. Listen der Arbeitsergebnisse, die zur Verifizierung ausge-
wihlt wurden

Arbeitsergebniss

ABBILDUNG 2.3
Beispielseite aus dem Prozessgebiet VER



Kasten mit Komponenten GG1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

nur fir die Darstellung A R e tlene Gt et
in Fahigkeitsgraden & 53 unterstiitzen und erm n das Erreichen
I grelsg R der spezifischen Ziele des Prozessgebiels durch Umwandeln von

identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare

SEAiy: -

Generisches Ziel
GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Forigeschrittenen Projekimanage-
. . ments zur Erstellung von Arbeilsergebnissen bzw. zur Erbringung
Generische Praktik von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des

in Fahit

Prozessgebiets zu erreichen.

GG2 GEFUNRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabléufe sind als gefiihrie Prozesse institutionalisiert.

Kasten mit Komponenten
nur fur die Darstellung
in Reifegraden

GP2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiithrung der
Arbeitsabliufe des Fortgeschrittenen Projekt I is elablie-
ren und beibehalten

Ausarbeitung:

Ausarbeitung einer Diese Leitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest

generischen Praktik —————__ fur die Etablierung und Beibehaltung des projekispezifisch
definierten  Prozesses vom Projektbeginn uber seinen
gesamten Lebenszyklus hinweg, wobei der definierte Pro-
zess des Projekts beim Projektmanagement sowie bei der
Koordination und Zusammenarbeit mit den relevanten
Stakeholdern eingesetzt wird.

Ergénzung —_

1PPD-Erw.

Nur in der D

ABBILDUNG 2.4
Beispielseite aus dem Prozessgebiet IPM +IPPD



KAPITEL 3

GESAMTBILD

Konzept von Fihigkeits- und Reifegraden

1 Appraisals konnen fir Organisationen durchge-
fahrt werden, die ganze Unternehmen (gewohnlich kleine)
umfassen, aber auch fur kleinere Gruppen, z.B. eine Gruppe
von Projekten oder ein Bereich innerhalb eines Unterneh-
mens.

CMMI unterstiitzt zwei Wege zur Verbesserung. Der
eine Weg Der eine Weg ermoglicht der Organisation ist die
schrittweise Verbesserung ihrer Prozesse in Bezug auf ein-
zelne Prozessgebiete (oder mehrere Prozessgebiete), die die

1. Weitere Informationen tiber Appraisals finden Sie in Appraisal Requirements
for CMMI and the Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement
Method Definition Document [SEI 2006a, SEI 2006b]
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Organisation zuvor ausgewahlt hat. Der andere Weg ermog-
licht es der Organisation seine Prozesse durch die schritt-
weise Auswahl von zusammenhingenden und aufeinander
aufbauenden Gruppen von Prozessgebieten zu verbessern.

Diese beiden Wege sind mit den zwei Arten von Graden
verbunden, die den beiden in Kapitel 1 besprochenen Dar-
stellungen entsprechen. Fur die Darstellung in Fahigkeits-
graden verwenden wir den Begriff »Fahigkeitsgrad«, fur die
Darstellung in Reifegraden »Reifegrad«.

Das Prinzip der Grade ist unabhangig von der Wahl der
Darstellung. Grade kennzeichnen den Fortschritt von einem
schlecht definierten Zustand zu einem, der quantitative
Informationen nutzt, um erforderliche Verbesserungen zum
Erreichen der Geschaftsziele einer Organisation zu bestim-
men und zu fuhren.

Um einen bestimmten Grad zu erreichen, muss eine
Organisation alle zugehorigen Ziele der fiir eine Verbesse-
rung vorgesehenen Prozessgebiete erfullen. Dies gilt unab-
hangig davon, ob es sich um einen Fahigkeits- oder einen
Reifegrad handelt.

Beide Darstellungen zeigen Wege auf, um Prozesse zum
Erreichen der Geschaftsziele zu verbessern, und beide
umfassen den gleichen wesentlichen Inhalt und nutzen die-
selben Modellkomponenten.

Die Struktur der Darstellung in Fahigkeits- und in Reife-
graden

Abbildung 3.1 zeigt die Struktur der Darstellung in Fahig-
keits- und in Reifegraden. Die Unterschiede fallen sofort
auf, wenn man die Strukturen der beiden Darstellungen
betrachtet. Die eine verwendet Reifegrade, wiahrend die
andere Fahigkeitsgrade benutzt. Was einem beim Verglei-
chen der beiden Darstellungen ins Auge fillt, ist ihre Ahn-
lichkeit. Beide haben viele Komponenten gemeinsam (z.B.
Prozessgebiete, spezifische Ziele und spezifische Praktiken)
und diese Komponenten haben dieselbe Hierarchie und
Zuordnung.

Was in der Ubersicht in Abbildung 3.1 nicht unmittel-
bar ersichtlich wird, ist die Tatsache, dass sich die Darstel-
lung in Fahigkeitsgraden auf die Fahigkeiten innerhalb von
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Prozessgebieten bezieht und die Darstellung in Reifegraden
auf die organisationsweite Reife tiber einen festgelegten Satz
von Prozessen. Diese Dimensionen von CMMI (Fahigkeiten
und Reife) werden fur Vergleiche und Appraisals sowie als
Richtschnur fur Ansitze zu Verbesserungen verwendet.

* Fahigkeitsgrade stellen die Verbesserungen der Prozesse
einer Organisation in einzelnen Prozessgebieten dar. Diese
Grade dienen zur inkrementellen Verbesserung der Pro-
zesse in gegebenen Prozessgebieten. Es gibt sechs Fahig-
keitsgrade, die von 0 bis 5 nummeriert sind.

* Reifegrade stellen die Verbesserungen der Prozesse einer
Organisation iber mehrere Prozessgebiete hinweg dar. Sie
dienen dazu, die generellen Ergebnisse des nachsten Pro-
jekts vorauszusagen. Die finf Reifegrade sind von 1 bis 5
nummeriert.

Darstellung in Fahigkeitsgraden

Prozessgebiete

Generische
Praktiken

Spezifische
Praktiken




Tabelle 3.1 vergleicht die sechs Fahigkeits- und die funf
Reifegrade. Beachten Sie, dass die Namen von vier Graden in
beiden Darstellungen identisch sind. Unterschiede bestehen
darin, dass es keinen Reifegrad O gibt und dass der Fahig-
keitsgrad 1 »Durchgefithrt« lautet, der Reifegrad 1 dagegen
»Initial«. Die Ausgangspunkte fur die beiden Darstellungen
sind darum unterschiedlich.

Grad Darstellung in Fahigkeitsgraden  Darstellung in Reifegraden
0 Unvollstandig -

1 Durchgefiihrt Initial

2 Gefiihrt Gefiihrt

3 Definiert Definiert

4 Quantitativ gefiihrt Quantitativ gefiihrt

5 Prozessoptimierung Prozessoptimierung

Bei der Darstellung in Fahigkeitsgraden geht es darum,
sowohl ein bestimmtes Prozessgebiet, das verbessert werden
soll, als auch den gewtinschten Fahigkeitsgrad dafir auszu-
wahlen. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, ob ein
Prozess durchgeftiihrt wird oder unvollstandig ist. Daher
bekommt der Ausgangspunkt dieser Darstellung die
Bezeichnung »unvollstandig«.

Da es bei der Darstellung in Reifegraden jedoch um die
Gesamtreife der Organisation geht, liegt das Hauptaugen-
merk nicht darauf, ob einzelne Prozesse durchgefihrt wer-
den oder unvollstaindig sind. Der Ausgangspunkt tragt
daher die Bezeichnung »initial«.

Beide Arten von Graden bieten einen Weg dafiir an, zu
messen, wie gut eine Organisation ihre Prozesse verbessern
kann und dies auch tatsachlich tut. Es ist jedoch jeweils ein
anderer Ansatz zur Prozessverbesserung damit verbunden.

Fir diejenigen, die die Darstellung in Fahigkeitsgraden ver-
wenden, spiegeln alle CMMI-Modelle in ihrem Entwurf und
ihren Inhalten die Fahigkeitsgrade wider. Ein Fahigkeits-



grad besteht aus einem generischen Ziel und den damit ver-
bundenen generischen Praktiken fur ein bestimmtes Pro-
zessgebiet, die mit diesem Prozessgebiet verbundene
Prozesse einer Organisation verbessern konnen. Wenn Sie
die generischen Ziele und generischen Praktiken fur die ein-
zelnen Fahigkeitsgrade erfillen, erreichen Sie den Nutzen
der Prozessverbesserung fuir das jeweilige Prozessgebiet.

Die sechs Fahigkeitsgrade mit den Nummern O bis 5
lauten wie folgt:

Unvollstandig
Durchgefuhrt
Gefuihrt

Definiert
Quantitativ geftihrt

ik W= o

Prozessoptimierung

Fur die Fahigkeitsgrade 2 bis 5 werden dieselben
Bezeichnungen verwendet wie fur die generischen Ziele 2
bis 5. Dies ist beabsichtigt, denn durch die Umsetzung der
generischen Ziele und Praktiken werden die entsprechen-
den Fahigkeitsgrade erreicht. (Weitere Informationen uber
generische Ziele und Praktiken finden Sie im Kapitel »Gene-
rische Ziele und generische Praktiken« auf Seite 151.) Im
Folgenden finden Sie eine kurze Beschreibung der einzelnen
Fahigkeitsgrade.

Fahigkeitsgrad 0: Unvollstindig

Ein »unvollstandiger Prozess« wird entweder gar nicht oder
nur teilweise durchgeftuhrt. Eines oder mehrere spezifische
Ziele des Prozessgebiets wird bzw. werden nicht erfullt. Far
diesen Grad gibt es keine generischen Ziele, da es keinen
Grund gibt, einen nur teilweise durchgeftihrten Prozess zu
institutionalisieren.

Fahigkeitsgrad 1: Durchgefiihrt

Ein Prozess des Fahigkeitsgrads 1 wird als »durchgefithrt«
bezeichnet. Ein solcher Prozess erfullt die spezifischen Ziele
des Prozessgebiets. Er unterstuitzt und ermoglicht die
Schritte, die fur die Erstellung von Arbeitsergebnissen erfor-
derlich sind.
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Fahigkeitsgrad 1 fihrt zwar zu wichtigen Verbesserun-
gen, doch konnen diese Verbesserungen mit der Zeit verlo-
ren gehen, wenn sie nicht institutionalisiert werden. Die
Institutionalisierung (die generischen CMMI-Praktiken der
Fahigkeitsgrade 2 bis 5) hilft, sicherzustellen, dass Verbes-
serungen beibehalten werden.

Fahigkeitsgrad 2: Gefiihrt

Ein Prozess des Fahigkeitsgrads 2 wird als »gefuhrt«
bezeichnet. Ein gefithrter Prozess ist ein durchgefthrter
Prozess (Fahigkeitsgrad 1) mit der grundlegenden Infra-
struktur zu seiner Unterstiitzung. Er wird im Einklang mit
Leitlinien geplant und ausgefuhrt, setzt Fachleute mit ange-
messenen Ressourcen ein, um kontrollierte Ergebnisse zu
produzieren, und beteiligt relevante Stakeholder. Der Pro-
zess wird uberwacht, gelenkt, tiberpruft und auf Einhaltung
seiner Prozessbeschreibung bewertet. Die Prozessdisziplin,
die im Fahigkeitsgrad 2 zum Ausdruck kommt, hilft sicher-
zustellen, dass bestehende Praktiken auch unter Belastung
eingehalten werden.

Fahigkeitsgrad 3: Definiert

Ein Prozess auf Fahigkeitsgrad 3 wird als »definiert«
bezeichnet. Ein definierter Prozess ist ein geftuihrter Prozess
(Fahigkeitsgrad 2), der nach den Tailoring-Guidelines einer
Organisation aus einem Satz von Standardprozessen abgelei-
tet wird und Arbeitsergebnisse, Messgrofen und andere
Informationen zur Prozessverbesserung zu den Prozess-
Assets der Organisation beitragt.

Ein entscheidender Unterschied zwischen den Fahig-
keitsgraden 2 und 3 ist der Geltungsbereich der Standards,
Prozessbeschreibungen und Verfahren. Auf Fahigkeitsgrad
2 konnen sich die Normen, Prozessbeschreibungen und
Verfahren zwischen den einzelnen Umsetzungen eines Pro-
zesses (z.B. fur ein bestimmtes Projekt) erheblich unter-
scheiden. Beim Fahigkeitsgrad 3 dagegen werden die Stan-
dards, Prozessbeschreibungen und Prozeduren passend fur
ein bestimmtes Projekt oder eine Organisationseinheit von
dem organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
abgeleitet und sind daher konsistenter, abgesehen von den
Unterschieden, die in den Tailoring-Guidelines erlaubt wer-
den.
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Ein weiterer wichtiger Unterschied besteht darin, dass
Prozesse auf Fahigkeitsgrad 3 gewohnlich strenger beschrie-
ben werden als auf Fahigkeitsgrad 2. Fur einen definierten
Prozess werden der Zweck, die EingangsgrofSen, Eingangs-
kriterien, Tatigkeiten, Rollen, MessgrofSen, Verifizierungs-
schritte, Ergebnisse und Ausgangskriterien deutlich beschrie-
ben. Auf Fahigkeitsgrad 3 werden Prozesse starker proaktiv
gefuhrt. Grundlage daftr sind ein Verstandnis der Beziehun-
gen zwischen den Prozesstatigkeiten und den einzelnen
KenngrofSen des Prozesses, seiner Arbeitsergebnisse und
Dienstleistungen.

Fahigkeitsgrad 4: Quantitativ gefiihrt

Ein Prozess auf Fihigkeitsgrad 4 wird als »quantitativ
gefuhrt« bezeichnet. Ein quantitativ geftthrter Prozess ist
ein definierter Prozess (Fihigkeitsgrad 3), der mithilfe sta-
tistischer und anderer quantitativer Techniken gelenkt wird.
Quantitative Ziele fur die Qualitat und die Prozessleistung
werden etabliert und als Kriterien bei der Fithrung des Pro-
zesses verwendet. Qualitats- und Prozessleistung sind als
statistische GrofSen verstanden und werden wihrend der
gesamten Lebensdauer eines Prozesses gefiihrt.

Fahigkeitsgrad 5: Prozessoptimierung

Ein Prozess des Fahigkeitsgrads 5 wird als » Prozessoptimie-
rung« bezeichnet. Es handelt sich um einen quantitativ
gefuthrten Prozess (Fahigkeitsgrad 4), der auf der Grundlage
eines Verstandnisses der inharenten Grunde fur die Streu-
ung verbessert wird. Der Schwerpunkt bei der Prozessopti-
mierung liegt auf der stdndigen Verbesserung der Prozess-
leistung durch sowohl inkrementelle als auch innovative
MafSnahmen.

Es sei noch einmal erinnert, dass die Fahigkeitsgrade 2
bis 5 dieselben Bezeichnungen tragen wie die entsprechen-
den generischen Ziele, die im Kapitel » Generische Ziele und
generische Praktiken« auf Seite 151 ausfuihrlicher beschrie-
ben sind.



40 TEIL1 UBERCMMIFURENTWICKLUNG

Von einem Fahigkeitsgrad zum nichsten

Die Fahigkeitsgrade in einem Prozessgebiet werden dadurch
erreicht, dass generische Praktiken oder geeignete Alterna-
tiven auf die mit dem Prozessgebiet verbundenen Prozesse
angewendet werden.

Den Fahigkeitsgrad 1 fur ein Prozessgebiet zu erreichen,
bedeutet, dass die mit diesem Gebiet verbundenen Prozesse
»durchgefithrte Prozesse« sind.

Fahigkeitsgrad 2 fir ein Prozessgebiet bedeutet, dass es
eine Leitlinie gibt, nach der dieser Prozess auszuftihren ist.
Es gibt einen Plan fur die Durchfuhrung, die Ressourcen
werden bereitgestellt, die Verantwortlichkeiten sind zuge-
wiesen, Schulungen fur die Durchfihrung werden angebo-
ten, ausgewahlte Arbeitsergebnisse des Prozesses werden
kontrolliert usw. Mit anderen Worten, ein Prozess des Fahig-
keitsgrads 2 kann wie ein Projekt oder eine unterstiitzende
Tatigkeit geplant und iberwacht werden.

Fahigkeitsgrad 3 setzt voraus, dass es einen organisati-
onsweiten Standardprozess fir das betreffende Prozessge-
biet gibt, der sich anhand der Bediirfnisse des jeweiligen
Projekts ausgestalten lasst. Die Prozesse in der Organisation
werden jetzt konsistenter definiert und angewandt, da sie
auf organisationsweiten Standardprozessen beruhen.

Fur Fahigkeitsgrad 4 wird vorausgesetzt, dass es sich bei
dem Prozessgebiet um ein Hauptgeschaftsfeld handelt, das
die Organisation mithilfe quantitativer und statistischer
Techniken fuhren will. Diese Analyse gibt der Organisation
einen besseren Einblick in die Leistung ausgewahlter Teil-
prozesse, was sie am Markt wettbewerbsfahiger macht.

Fur Fahigkeitsgrad 5 ist es erforderlich, dass die ausge-
wahlten Teilprozesse stabilisiert sind und man die inharen-
ten Ursachen der Prozessstreuung verringern will. Denken
Sie daran, dass Streuung naturgemafs in allen Prozessen auf-
tritt. Es ist zwar prinzipiell moglich, samtliche Prozesse zu
verbessern, es wire aber unokonomisch, alle Prozesse bis
auf Fahigkeitsgrad 5 zu verbessern. Auch hier sollten Sie
sich auf die Prozesse konzentrieren, die dabei helfen Thre
Geschaftsziele zu erreichen.
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Reifegrade verstehen

Fur diejenigen, die die Darstellung in Reifegraden verwen-
den, spiegeln alle CMMI-Modelle in ihrem Entwurf und
ihren Inhalten die Reifegrade wider. Ein Reifegrad besteht
aus spezifischen und generischen Praktiken fiir einen vorde-
finierten Satz von Prozessgebieten, die die Gesamtleistung
einer Organisation verbessern. Anhand des Reifegrads einer
Organisation lasst sich die Leistung einer Organisation in
einem gegebenen Fachgebiet oder Satz von Fachgebieten
voraussagen. Erfahrungen haben gezeigt, dass Organisatio-
nen am besten fahren, wenn sie ihre Anstrengungen zur Pro-
zessverbesserung nur auf eine handhabbare Anzahl von Pro-
zessgebieten auf einmal konzentrieren und dass diese
Gebiete eine gesteigerte Verfeinerung benotigen, wahrend
sich die Organisation weiterentwickelt.

Ein Reifegrad ist ein definiertes evolutionires Plateau in
der Prozessverbesserung einer Organisation. Jeder Reifegrad
entwickelt eine wichtige Teilmenge der Arbeitsablaufe in
einer Organisation, um sie darauf vorzubereiten, zum
nichsten Reifegrad voranzuschreiten. Die Reifegrade wer-
den daran gemessen, wie die spezifischen und generischen
Ziele der jeweils vordefinierten Prozessgebiete erreicht wer-
den.

Es gibt funf Reifegrade, die jeweils eine Grundlage fur
eine weitergehende Prozessverbesserung darstellen. Sie sind
von 1 bis 5 durchnummeriert.

Initial

Gefuhrt

Definiert
Quantitativ gefiihrt

ik W=

Prozessoptimierung

Fur die Reifegrade 2 bis 5 werden dieselben Bezeich-
nungen verwendet wie fur die entsprechenden Fahigkeits-
grade. Dies ist beabsichtigt, da die Konzepte der Reife- und
Fahigkeitsgrade einander erganzen. Reifegrade charakteri-
sieren die Verbesserungen einer Organisation bezogen auf
einen Satz von Prozessgebieten, Fihigkeitsgrade die Verbes-
serungen bezogen auf ein einzelnes Prozessgebiet.



42 TEIL1 UBERCMMIFURENTWICKLUNG

Reifegrad 1: Initial

Beim Reifegrad 1 werden Arbeitsablaufe gewohnlich ad hoc
und chaotisch durchgefihrt. Die Organisation bietet
gewohnlich keine stabile Umgebung zur Unterstutzung der
Arbeitsablaufe. Der Erfolg hangt in solchen Organisationen
von der Kompetenz und dem Engagement der Mitarbeiter
ab und nicht vom Einsatz eines bewahrten Prozesses. Trotz
dieses Durcheinanders bringen Organisationen mit dem
Reifegrad 1 haufig funktionierende Produkte und Dienst-
leistungen hervor. Allerdings tberschreiten sie oft das Bud-
get und halten ihre Termine nicht ein.

Organisationen mit dem Reifegrad 1 zeichnen sich aus
durch eine Neigung, sich zu viel zuzumuten, zur Vernach-
lassigung von Arbeitsablaufen in Krisenzeiten und die Unfa-
higkeit, Erfolge zu wiederholen.

Reifegrad 2: Gefiihrt

Auf Reifegrad 2 haben die Projekte der Organisation sicher-
gestellt, dass die Arbeitsablaufe entsprechend der Leitlinien
geplant und ausgefihrt werden, Fachleute mit ausreichen-
den Ressourcen werden eingesetzt, um kontrollierte Ergeb-
nisse zu produzieren, relevante Stakeholder werden einbe-
zogen, die Arbeitsablaufe werden tiberwacht, gesteuert und
geprift und die Einhaltung der Prozessbeschreibung wird
bewertet. Die Prozessdisziplin, die im Reifegrad 2 zum Aus-
druck kommt, hilft sicherzustellen, dass bestehende Prakti-
ken auch unter Belastung beibehalten werden. Sind diese
Praktiken vorhanden, werden die Projekte gemaf$ ihrer
dokumentierten Plane durchgefuhrt und gelenkt.

Auf Reifegrad 2 sind der Zustand der Arbeitsergebnisse
und die Auslieferung von Diensten fur das Management an
definierten Punkten sichtbar (z.B. an wichtigen Meilenstei-
nen und beim Abschluss wichtiger Aufgaben). Verpflichtun-
gen von relevanten Stakeholdern werden etabliert und nach
Bedarf uberarbeitet. Arbeitsergebnisse werden angemessen
gelenkt. Die Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen erful-
len die spezifizierten Prozessbeschreibungen, Normen und
Verfahren.
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Reifegrad 3: Definiert

Auf Reifegrad 3 sind die Arbeitsablaufe gut charakterisiert
und verstanden und werden in Form von Normen, Verfah-
ren, Hilfsmitteln und Methoden beschrieben. Der organisati-
onsspezifische Satz von Standardprozessen, der die Grund-
lage fur Reifegrad 3 bildet, ist etabliert und mit der Zeit
verbessert worden. Diese Standardprozesse werden verwen-
det, um die Konsistenz innerhalb der Organisation zu eta-
blieren. Projekte erstellen ihre definierten Prozesse anhand
von Tailoring-Guidelines aus dem organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen. (Die Definition des »organisati-
onsspezifischen Satzes von Standardprozessen« finden Sie
im Glossar.)

Ein entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
den 2 und 3 ist der Geltungsbereich der Normen, Prozessbe-
schreibungen und Verfahren. Auf Reifegrad 2 konnen sich
die Normen, Prozessbeschreibungen und Verfahren zwi-
schen den einzelnen Umsetzungen eines Prozesses (z.B. fur
ein bestimmtes Projekt) erheblich unterscheiden. Im Reife-
grad 3 dagegen werden die Standards, Prozessbeschreibun-
gen und Prozeduren passend fur ein bestimmtes Projekt
oder eine Organisationseinheit von dem organisationsspezi-
fischen Satz von Standardprozessen abgeleitet und sind
daher konsistenter, abgesehen von den Unterschieden, die
in den Tailoring-Guidelines erlaubt werden.

Ein weiterer entscheidender Unterschied besteht darin,
dass Prozesse auf Reifegrad 3 gewohnlich strenger beschrie-
ben werden als auf Reifegrad 2. Fir einen definierten Pro-
zess sind der Zweck, die Eingaben, die Eintrittskriterien, die
Tatigkeiten, Rollen, Kenngroflen, Verifizierungsschritte,
Ausgabe und Ausgangskriterien deutlich beschrieben. Auf
Reifegrad 3 werden Prozesse starker proaktiv gefihrt.
Grundlage dafiir sind ein Verstandnis der Beziehungen zwi-
schen den Prozesstatigkeiten und den einzelnen Kenngro-
Sen des Prozesses, seiner Arbeitsergebnisse und Dienstleis-
tungen.

Auf Reifegrad 3 muss die Organisation in den Prozess-
gebieten des Reifegrads 2 weitere Fortschritte machen. Die
generischen Praktiken des generischen Ziels 3, die im Reife-
grad 2 noch nicht angegangen worden sind, werden ange-
wendet, um Reifegrad 3 zu erreichen.
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Reifegrad 4: Quantitativ gefiihrt

Beim Reifegrad 4 werden fir die Organisation und die Pro-
jekte quantitative Ziele fur die Qualitats- und Prozessleis-
tung etabliert und als Kriterien fur das Management der Pro-
zesse verwendet. Diese quantitativen Ziele basieren auf den
Bedirfnissen der Kunden, der Endanwender, der Organisa-
tion und der Prozessbeteiligten. Qualitats- und Prozessleis-
tung sind als statistische GrofSen verstanden und werden
wihrend der gesamten Lebensdauer eines Prozesses gefuihrt.
[SET 2001]

Fur ausgewahlte Teilprozesse werden detaillierte Mess-
werte der Prozessleistung erfasst und statistisch analysiert.
Messwerte der Qualitats- und Prozessleistung werden in die
Messablage der Organisation aufgenommen, um die Ent-
scheidungsfindung auf der Grundlage von Fakten zu
ermoglichen [McGarry 2000]. Feststellbare Ursachen der
Prozessstreuung werden identifiziert und die Quellen dieser
Ursachen werden ggf. korrigiert, um zukunftige Vorkomm-
nisse zu vermeiden. (Eine Definition von »feststellbaren
Ursachen« finden Sie im Glossar.)

Ein entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
den 3 und 4 besteht in der Vorhersagbarkeit der Prozessleis-
tung. Im Reifegrad 4 wird die Leistung der Prozesse mithilfe
statistischer und anderer quantitativer Techniken gesteuert
und ist quantitativ vorhersagbar. Im Reifegrad 3 sind die
Prozesse gewohnlich nur qualitativ vorhersagbar.

Reifegrad 5: Prozessoptimierung

Auf Reifegrad 5 verbessert eine Organisation ihre Prozesse
kontinuierlich auf der Grundlage eines quantitativen Ver-
standnisses der inharenten Ursache der Prozessstreuung.
(Eine Definition von »inharenten Ursachen« finden Sie im
Glossar.)

Schwerpunkt von Reifegrad 5 ist die kontinuierliche
Verbesserung der Prozessleistung durch inkrementelle und
innovative Technologie- und Prozessverbesserung. Die Ziele
der quantitativen Prozessverbesserung fur die Organisation
sind etabliert, werden kontinuierlich tiberarbeitet, um ver-
anderte Geschaftsziele widerzuspiegeln, und als Kriterien
far das Management der Prozessverbesserung verwendet.
Die Auswirkungen ausgerollter Prozessverbesserungen wer-
den anhand der quantitativen Ziele der Prozessverbesserung
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gemessen und bewertet. Sowohl die definierten Prozesse als
auch der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
sen sind Ziele fiur Aktivitaten messbarer Verbesserungen.

Ein entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
den 4 und 5 besteht in der Art der Prozessstreuung, die
angesprochen wird. Im Reifegrad 4 beschaftigt sich die
Organisation damit, die feststellbaren Ursachen der Prozess-
streuung anzugehen und die statistische Vorhersagbarkeit
der Ergebnisse bereitzustellen. Prozesse konnen zwar vor-
hersagbare Ergebnisse erbringen, diese Ergebnisse reichen
aber unter Umstinden nicht aus, um die etablierten Ziele zu
erfillen. Im Reifegrad 5 ist die Organisation damit beschaf-
tigt, die inharenten Ursachen der Prozessstreuung anzuge-
hen und den Prozess zu dndern (den Mittelwert der Prozess-
leistung zu verschieben oder die bisher beobachtete
inhédrente Prozessstreuung zu reduzieren), um die Prozess-
leistung zu verbessern und die quantitativen Ziele fur die
Prozessverbesserung zu erreichen.

Von einem Reifegrad zum nachsten

Organisationen konnen ihre Reife progressiv verbessern,
indem sie die Steuerung erst auf Projektebene tibernehmen
und dann bis zur hochsten Ebene fortschreiten — der organi-
sationsweiten kontinuierlichen Prozessverbesserung — und
dabei sowohl quantitative als auch qualitative Daten zur
Entscheidungsfindung heranziehen.

Da eine hohere Organisationsreife mit Verbesserungen
der Bandbreite der erwarteten Ergebnisse verbunden ist, die
eine Organisation erreichen kann, ist dies eine der Moglich-
keiten, um das allgemeine Ergebnis des nachsten Projekts
einer Organisation vorauszusagen. Auf Reifegrad 2 ist die
Organisation z.B. von einem Ad-hoc- zu einem disziplinier-
ten Vorgehen vorangeschritten, indem sie ein solides Pro-
jektmanagement etabliert hat. Wenn Thre Organisation die
generischen und spezifischen Ziele fur den Satz der Prozess-
gebiete in einem Reifegrad erreicht, erhohen Sie die Reife
Threr Organisation und profitieren vom Nutzen der Prozess-
verbesserung. Da jeder Reifegrad eine notwendige Grund-
lage fir den nachsten bildet, ist es gewohnlich kontrapro-
duktiv, einen Reifegrad auszulassen.
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Gleichzeitig miissen Sie aber auch erkennen, dass sich
der Aufwand fir die Prozessverbesserung auf die Bedurf-
nisse der Organisation im Kontext ihrer Geschaftsumge-
bung konzentrieren muss und es moglicherweise die Pro-
zessgebiete der hoheren Reifegrade sind, die den aktuellen
Bedirfnissen einer Organisation oder eines Projekts ent-
sprechen. Beispielsweise werden Organisationen, die von
Reifegrad 1 zu Reifegrad 2 voranschreiten mochten, haufig
dazu ermuntert, eine Prozessgruppe einzurichten, um die es
im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtung«
des Reifegrads 3 geht. Eine Prozessgruppe ist zwar kein not-
wendiges Merkmal einer Organisation auf Reifegrad 2, doch
kann sie fur das Vorgehen einer Organisation niitzlich sein,
den Reifegrad 2 zu erreichen.

Diese Situation wird manchmal so beschrieben, dass
eine Prozessgruppe des Reifegrads 1 etabliert wird, um die
Organisation vom Reifegrad 1 zum Reifegrad 2 hochzuzie-
hen. Die Tatigkeiten zur Prozessverbesserung auf Reifegrad
1 konnen hauptsachlich von dem Einblick und der Kompe-
tenz der Mitarbeiter in der Prozessgruppe abhingen, bis
eine Infrastruktur zur Unterstiitzung einer disziplinierteren
und weitreichenderen Verbesserung eingerichtet ist.

Organisationen konnen einzelne Prozessverbesserun-
gen zu jedem gewunschten Zeitpunkt institutionalisieren,
und zwar auch schon, bevor sie darauf vorbereitet sind, zu
dem Reifegrad aufzusteigen, auf dem eine bestimmte Prak-
tik empfohlen wird. In einer solchen Situation sollte die
Organisation jedoch verstehen, dass der Erfolg dieser Ver-
besserungen gefahrdet ist, da die Grundlage fur ihre erfolg-
reiche Institutionalisierung nicht abgeschlossen ist. Pro-
zesse ohne ordentliche Grundlage konnen genau an dem
Punkt ausfallen, an dem sie am dringendsten gebraucht
werden — namlich unter Belastung.

Ein definierter Prozess, der fur Organisationen mit Rei-
fegrad 3 charakteristisch ist, kann mit grofSem Risiko auch
eingerichtet werden, wenn die Managementpraktiken von
Reifegrad 2 unzureichend sind. Das Management kann z.B.
Zusagen zu einem unzureichend geplanten Terminplan
abgeben oder die Anderungen an freigegebenen Anforderun-
gen nicht richtig steuern. Ebenso erfassen viele Organisatio-
nen zu frih die ausfuhrlichen Daten, die fur Reifegrad 4 cha-
rakteristisch sind, nur um dann festzustellen, dass die Daten
aufgrund von Inkonsistenzen in den Definitionen der Pro-
zesse und Kenngrofien nicht interpretiert werden konnen.
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Ein weiteres Beispiel der Verwendung von Prozessen
aus Prozessgebieten hoherer Reifegrade ist der Zusammen-
bau von Produkten. Nattirlich erwarten wir, dass eine Orga-
nisation mit Reifegrad 1 Anforderungsanalyse, Design, Inte-
gration und Verifizierung durchftiihrt. Diese Tatigkeiten
werden jedoch vor Reifegrad 3 nicht beschrieben. Dort wer-
den sie als gemeinsamer, gut integrierter Entwicklungspro-
zess beschrieben, der die wachsende Fahigkeit des Projekt-
managements erganzt und eingerichtet wird, damit
Verbesserungen bei der Entwicklung nicht aufgrund von
Ad-hoc-Arbeitsablaufen im Management verloren gehen.

Prozessgebiete

Die Prozessgebiete werden in den beiden Darstellungen
unterschiedlich betrachtet. Abbildung 3.2 zeigt einen Ver-
gleich der Verwendung von Prozessgebieten in der Darstel-
lung in Fahigkeitsgraden und in der Darstellung in Reifegra-
den.

Bei der Darstellung in Fahigkeitsgraden kann die Orga-
nisation den Schwerpunkt ihrer Prozessverbesserungen aus-
wahlen, indem sie sich fir die Prozessgebiete oder den Satz
verwandter Prozessgebiete entscheidet, die fur die Organisa-
tion und ihre Geschaftsziele den meisten Nutzen verspre-
chen. Bei der Auswahl hat die Organisation betrachtliche
Freiheiten, obwohl es aufgrund von Abhangigkeiten zwi-
schen den Prozessgebieten einige Einschrankungen gibt.

Fur diejenigen, die die Darstellung in Fahigkeitsgraden
verwenden, sind die Prozessgebiete in vier Kategorien ein-
geteilt: Prozessmanagement, Projektmanagement, Entwick-
lung und Unterstutzungsprozesse. Diese Kategorien beto-
nen die Beziehungen zwischen den Prozessgebieten und
werden in Kapitel 4 besprochen.

Sobald Sie Prozessgebiete auswahlen, miissen Sie sich
auch entscheiden, wie stark Sie die damit verbundenen Pro-
zesse verbessern wollen (d.h., Sie muissen den zugehorigen
Fahigkeitsgrad auswahlen). Fahigkeitsgrade und generische
Ziele und Praktiken unterstutzen die Verbesserung von Pro-
zessen in den einzelnen Prozessgebieten. So kann eine Orga-
nisation z.B. anstreben, in einem Prozessgebiet den Fahig-
keitsgrad 2 und in einem anderen den Fahigkeitsgrad 4 zu
erreichen. Sobald die Organisation einen Fahigkeitsgrad
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Ausgewahltes Prozessgebiet

erreicht, peilt sie den nachsten Fahigkeitsgrad fir eines die-
ser Prozessgebiete an oder entscheidet sich dafiir, ihre Pers-
pektive zu erweitern und eine grofSere Anzahl von Prozess-
gebieten anzugehen.

Darstellung in Féhigkeitsgraden

Zielprofil
Prozessgebiet 1
Prozessgebiet 2
Prozessgebiet 3
Prozessgebiet 4
Prozessgebiet N
CL1 CL2 CL3 CL4 CL5

Angestrebte Fahigkeitsgrade

Darstellung in Reifegraden
Ausgewahlter Reifegrad

I Reifegrad 5

[ Reifegrad 4

l Reifegrad 3
Reifegrad 2

D = Gruppen von Prozessgebieten, die fir Prozessverbesserungen ausgewahlit wurden,

um Reifegrad 3 zu erreichen

ABBILDUNG 3.2
Prozessgebiete in der Darstellung in Fahigkeitsgraden und
in der Darstellung in Reifegraden
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Diese Auswahl wird gewohnlich durch ein Zielprofil
beschrieben. Ein Zielprofil definiert alle Prozessgebiete, die
angesprochen werden missen, mit dem jeweils als Ziel
angestrebten Fahigkeitsgrad. Dieses Profil bestimmt dann,
welche Ziele und Praktiken die Organisationen in ihren
Bemuhungen zur Prozessverbesserung angeht.

Die meisten Organisationen werden mindestens Fahig-
keitsgrad 1 anstreben, was es erfordert, dass alle spezifi-
schen Ziele des Prozessgebiets erfullt werden. Organisatio-
nen, die Fihigkeitsgrade grofSer 1 anstreben, werden sich
jedoch auf die Institutionalisierung der ausgewihlten Pro-
zesse konzentrieren, indem sie die zugehorigen generischen
Ziele und Praktiken umsetzen.

Dagegen ermutigt die Darstellung in Reifegraden dazu,
sich die Prozessgebiete stets im Zusammenhang des Reife-
grads anzusehen, zu dem sie gehoren. Um dieses Prinzip
deutlicher zu machen, sind die Prozessgebiete nach Reife-
graden gegliedert.

Die Darstellung in Reifegraden zeigt einen vordefinier-
ten Weg fur Verbesserungen vom Reifegrad 1 zum Reifegrad
5 auf. Auf diesem Weg miussen die Ziele der Prozessgebiete
auf jedem Reifegrad erfillt werden. Fur diejenigen, die die
Darstellung in Reifegraden verwenden, sind die Prozessge-
biete nach Reifegraden gruppiert, um anzuzeigen, welche
Prozessgebiete umgesetzt werden mussen, um einen
bestimmten Reifegrad zu erreichen. So gibt es z.B. im Reife-
grad 2 einen Satz von Prozessgebieten, die eine Organisation
als Richtschnur fur ihre Prozessverbesserungen verwendet,
bis sie alle Ziele dieser Gebiete erreicht hat. Sobald Reifegrad
2 auf diesem Wege erreicht ist, konzentriert die Organisa-
tion ihre Anstrengungen auf die Prozessgebiete von Reife-
grad 3 usw. Die generischen Ziele der einzelnen Prozessge-
biete sind ebenfalls vordefiniert. Das generische Ziel 2 gilt
far den Reifegrad 2, das generische Ziel 3 fur die Reifegrade
3 bis 5.

Tabelle 3.2 zeigt eine Liste aller Prozessgebiete und ihrer
zugehorigen Kategorien und Reifegrade. Um zu erkléren,
wie die Komponenten der Prozessgebiete in den einzelnen
Darstellungen betrachtet werden, miissen wir erlautern, wie
bestimmte Praktiken in den Darstellungen jeweils angespro-
chen werden.
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TABELLE 3.2 Prozessgebiete und die zugehorigen Kategorien und

Reifegrade

Prozessgebiet Kategorie Reifegrad
Ursachenanalyse und Unterstiitzungsprozesse 5
-beseitigung

Konfigurationsmanagement Unterstitzungsprozesse 2
Entscheidungsfindung Unterstiitzungsprozesse 3
Fortgeschrittenes Projekt- Projektmanagement 3
management +IPPD

Messung und Analyse Unterstiitzungsprozesse 2
Organisationsweites Innovations- Prozessmanagement 5
management

Organisationsweite Prozess- Prozessmanagement 3
entwicklung +IPPD

Organisationsweite Prozess- Prozessmanagement 3
ausrichtung

Organisationsweites Prozess- Prozessmanagement 4
fahigkeitsmanagement

Organisationsweite Aus- und Prozessmanagement 3
Weiterbildung

Produktintegration Entwicklung 3
Projektverfolgung und Projektmanagement 2
-steuerung

Projektplanung Projektmanagement 2
Prozess- und Produkt- Unterstiitzungsprozesse 2
Qualitatssicherung

Quantitatives Projektmanagement Projektmanagement 4
Anforderungsentwicklung Entwicklung 3
Anforderungsmanagement Entwicklung 2
Risikomanagement Projektmanagement 3
Zulieferungsmanagement Projektmanagement 2
Technische Umsetzung Entwicklung 3
Validierung Entwicklung 3
Verifizierung Entwicklung 3
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Generische Ziele und Praktiken

Generische Ziele sind erforderliche Modellkomponenten,
die far alle Prozessgebiete gelten. Abbildung 3.3 zeigt die
generischen Ziele und Praktiken. Alle generischen Ziele und
Praktiken werden in der Darstellung in Fihigkeitsgraden
verwendet. (Im Abschnitt »Generische Ziele und Prakti-
ken« auf Seite 149 finden Sie eine ausfithrliche Beschrei-
bung der generischen Ziele und Praktiken.) Der Fahigkeits-
grad, den Sie mit Ihren Verbesserungen erreichen mochten,
bestimmt, welche generischen Ziele und Praktiken Sie auf
das ausgewahlte Prozessgebiet anwenden miissen.

Generische Ziele und generische Praktiken

Ziel 1 Ziel 2 Ziel 3 Ziel 4 Ziel 5
GP 1.1 GP 2.1 GP 3.1 GP 4.1 GP5.1
GP 2.2 GP 3.2 GP 4.2 GP 5.2
GP 23
GP 24
GP 25
GP 2.6
GP 2.7
GP 238
GP 2.9 'Genelrische Praktiken in der Darstellung
in Reifegraden
GP 2.10

ABBILDUNG 3.3
Generische Ziele und generische Praktiken
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Bei der Darstellung in Reifegraden werden nur die gene-
rischen Ziele 2 und 3 verwendet, die in Abbildung 3.3 grau
unterlegt sind. Wenn Sie versuchen, Reifegrad 2 zu erreichen,
verwenden Sie die Prozessgebiete von Reifegrad 2 sowie das
generische Ziel 2 und dessen generische Praktiken.

Beachten Sie, dass die generischen Ziele 4 und 5 sowie
ihre generischen Praktiken nicht verwendet werden. Das
liegt daran, dass nicht alle Prozesse tuber einen definierten
Prozess hinaus »erhoben« werden (also nicht dartiber hin-
aus reifen). Nur ausgewahlte Prozesse und Teilprozesse wer-
den quantitativ gefihrt und optimiert. Welche Prozesse und
Teilprozesse dafur ausgewahlt werden, bestimmen die Pro-
zessgebiete der Reifegrade 4 und 5.

Wenn Sie Reifegrad 3, 4 und 5 erreichen, verwenden Sie
die Prozessgebiete der entsprechenden Reifegrade sowie alle
von denen niedrigerer Reifegrade. Dartiber hinaus werden
das generische Ziel 3 und die zugehorigen generischen
Praktiken (was auch die generischen Praktiken fur das
generische Ziel 2 einschlief$t) auf all diese Prozessgebiete
angewandt. Das bedeutet, dass Sie auch dann, wenn Sie
bereits den Reifegrad 2 erreicht haben, zu den Prozessgebie-
ten des Reifegrads 2 zurtickkehren und das generische Ziel
3 und dessen generische Praktiken darauf anwenden miis-
sen, um den Reifegrad 3 zu erreichen.

Vergleich der Darstellungen

Tabelle 3.3 gibt einen Uberblick tber die Unterschiede zwi-
schen den beiden Darstellungen.

TABELLE 3.3 Vergleich der Darstellung in Fahigkeits- und
in Reifegraden

Darstellung in Féhigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden

Die Organisation wahlt Prozessge- Die Organisation wahlt Prozessge-
biete und Fahigkeitsgrade aufgrund  biete aufgrund der Reifegrade aus.
ihrer Ziele fiir Prozessverbesserung

aus.
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TABELLE 3.3 Vergleich der Darstellung in Fahigkeits- und
in Reifegraden (Fortsetzung)

Darstellung in Féhigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden
Verbesserung wird in Form von Fahig- Verbesserung wird in Form von Reife-
keitsgraden gemessen. Fahigkeits-  graden gemessen. Reifegrade

grade - messen die Reife eines Satzes von

- messen die Reife eines bestimmten  Prozessen innerhalb einer Organi-
Prozesses innerhalb einer Organisa- sation
tion - Bereich von 1 bis 5
- Bereich von 0 bis 5

Fahigkeitsgradprofile werden ver- Reifegradprofile werden verwendet
wendet fiir die Zielsetzung und fir die Zielsetzung und Leistungsmes-
Leistungsmessung der Prozess- sung der Prozessverbesserung.
verbesserung.

Die Aquivalente Einstufung erlaubt es Es gibt keine Notwendigkeit fiir einen
einer Organisation, die die Darstel-  Mechanismus, der eine Aquivalenz
lung in Fahigkeitsgraden fiir die Pro- mit Fahigkeitsgraden bietet.
zessverbesserung verwendet, im

Rahmen eines Appraisals einen Reife-

grad abzuleiten.

Aquivalente Einstufung

Die Aquivalente Einstufung ist eine Moglichkeit, um Ergeb-
nisse aus der Darstellung in Fahigkeitsgraden mit denen aus
der Darstellung in Reifegraden zu vergleichen. Im Grunde
geht es dabei um die Frage, wie Sie Verbesserungen in aus-
gewahlten Prozessgebieten, die Sie in der Darstellung in
Fahigkeitsgraden gemessen haben, mit Reifegraden verglei-
chen. Ist dies iberhaupt moglich?

Bis jetzt haben wir Prozessappraisals noch nicht aus-
fithrlich behandelt. Die SCAMPI-Methode? wird fir Apprai-
sals von Organisationen eingesetzt, die CMMI verwenden,
und ein Ergebnis eines Appraisals ist eine Einstufung
[Ahern 2005]. Wird fur ein Appraisal die Darstellung in
Fahigkeitsgraden verwendet, ist die Einstufung ein Fahig-
keitsgradprofil. Wird fur ein Appraisal die Darstellung in
Reifegraden verwendet, ist die Einstufung ein Reifegrad
(z.B. Reifegrad 3).

2. Die SCAMPI-Methode wird in Kapitel 5 beschrieben.



54 TEIL1 UBERCMMIFURENTWICKLUNG

Ein Fahigkeitsgradprofil ist eine Liste von Prozessgebie-
ten und dem fur jedes Prozessgebiet erreichten Fahigkeits-
grad. Mit diesem Profil kann eine Organisation ihre Fahig-
keitsgrade nach Prozessgebieten verfolgen. Das Profil wird
zum Ist-Profil, wenn es den tatsidchlichen Fortschritt der
Organisation fur jedes einzelne Prozessgebiet darstellt.

Anderenfalls handelt es sich um ein Zielprofil, wenn es
die geplanten Ziele der Organisation fuir die Prozessverbes-
serung darstellt. Abbildung 3.4 zeigt ein Zielprofil und ein
Ist-Profil. Der grau hinterlegte Teil jedes einzelnen Balkens
zeigt, was bereits erreicht wurde. Die nicht hinterlegten
Bereiche stehen fiir das, was noch erreicht werden muss, um
das Zielprofil zu erfullen.

Durch den Vergleich des Ist- mit dem Ziel-Profil kann
eine Organisation ihren Fortschritt in den ausgewahlten
Prozessgebieten planen und nachverfolgen. Bei der Verwen-
dung der Darstellung in Fihigkeitsgraden ist es ratsam,
Fahigkeitsgradprofile zu pflegen.

Anforderungs-
management

Projektplanung

Projekt-

-steuerung
management

Messung und
Analyse

Prozess- und
Produkt-Quali-
tatssicherung

Konfigurations-
management

Féahigkeits-  Fahigkeits-  Fahigkeits-  Fahigkeits-  Fahigkeits-
grad 1 (CL1) grad 2 (CL2) grad 3 (CL3) grad 4 (CL4) grad 5 (CL5)

ABBILDUNG 3.4
Beispiel fiir ein Ist- und ein Zielprofil
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Eine Zielprofilsequenz ist eine Abfolge von Zielprofilen,
die den Weg beschreiben, dem die Prozessverbesserung in
einer Organisation folgen muss. Beim Erstellen von Zielpro-
filen muss die Organisation auf die Abhangigkeiten zwi-
schen generischen Praktiken und Prozessgebieten achten.
Wenn eine generische Praktik von einem bestimmten Pro-
zessgebiet abhangig ist, entweder um sie auszufithren oder
um ein vorausgesetztes Produkt bereitzustellen, ist sie unter
Umstanden weniger wirksam, wenn das Prozessgebiet nicht
umgesetzt ist.?

Es gibt zwar viele Grunde, um die Darstellung in Fahig-
keitsgraden zu verwenden, aber die Bewertungen aufgrund
von Fahigkeitsgradprofilen sind nur beschrankt dazu geeig-
net, eine Organisation allgemein mit anderen zu verglei-
chen. Fahigkeitsgradprofile konnen verwendet werden,
wenn jede der Organisationen dieselben Prozessgebiete aus-
gewahlt hat. Dagegen werden bereits seit Jahren Reifegrade,
die bereits einen vordefinierten Satz von Prozessgebieten
bieten, zum Vergleich von Organisationen verwendet. Auf-
grund dieser Situation wurde die Aquivalente Einstufung
entwickelt. Mit der Aquivalente Einstufung kann eine Orga-
nisation, die fir ein Appraisal die Darstellung in Fahigkeits-
graden verwendet, ihr Fahigkeitsgradprofil in die entspre-
chende Reifegradbewertung umwandeln.

Am besten lasst sich die Aquivalente Einstufung durch
eine Abfolge von Zielprofilen beschreiben, die jeweils einer
Reifegradbewertung der Darstellung in Reifegraden entspre-
chen. Ergebnis ist eine Zielprofilsequenz, die den Reifegra-
den entspricht. Abbildung 3.5 zeigt eine Zusammenfassung
der Zielprofile, die bei der Darstellung in Fihigkeitsgraden
erreicht werden miussen, um den Reifegraden 2 bis 5 zu ent-
sprechen. Die farbig hinterlegten Bereiche in der Spalte der
Fahigkeitsgrade stehen fur die Zielprofile, die einem
bestimmten Reifegrad entsprechen.

3. Weitere Informationen tiber Abhangigkeiten zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten finden Sie in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Abschnitt »Generi-
sche Ziele und Praktiken«.
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Name Abbr ML CL1 cL2 CL3 CL4 CL5
Anforderungsmanagement REQM 2
Projektplanung PP 2
Projektverfolgung und PMC 2
-steuerung
Zulieferungsmanagement SAM 2
Messung und Analyse MA 2
Prozess- und Produkt- PPQA 2
Qualitatssicherung
Konfigurationsmanagement CM 2
Anforderungsentwicklung RD 3
Technische Umsetzung TS 3
Produktintegration PI 3
Verifizierung VER 3
Validierung VAL 3
Organisationsweite OPF 3
Prozessausrichtung Zielprofil 3
Organisationsweite OPD 3
Prozessentwicklung +IPPD +IPPD
Organisationsweite Aus- oT 3
und Weiterbildung
Fortgeschrittenes IPM 3
Projektmanagement +IPPD +IPPD
Risikomanagement RSKM
Entscheidungsfindung DAR 3
Organisationsweites OPP 4
Prozessfahigkeitsmanagement . .
9 9 Zielprofil 4
Quantitatives QPM 4
Projektmanagement
Organisationsweites (e]]n] 5
Innovationsmanagement . .
Zielprofil 5
Ursachenanalyse und CAR 5

-beseitigung

ABBILDUNG 3.5

Zielprofile und Aquivalente Einstufung

Die Aquivalente Einstufung lasst sich mit folgenden

Regeln zusammenfassen:

* Um Reifegrad 2 zu erreichen, mussen alle Prozessgebiete
fiir den Reifegrad 2 den Fahigkeitsgrad 2 oder hoher errei-

chen.
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* Um Reifegrad 3 zu erreichen, miissen alle Prozessgebiete
fur die Reifegrade 2 und 3 den Fahigkeitsgrad 3 oder hoher
erreichen.

* Um Reifegrad 4 zu erreichen, miissen alle Prozessgebiete
far die Reifegrade 2,3 und 4 den Fahigkeitsgrad 3 oder
hoher erreichen.

* Um Reifegrad 5 zu erreichen, miissen alle Prozessgebiete
Fahigkeitsgrad 3 oder hoher erreichen.

Diese Regeln und die Tabelle fur die aquivalente Einstu-
fung sind vollstandig. Sie konnten sich jedoch fragen,
warum die Zielprofile 4 und 5 nicht bis in die Spalten FG4
und FG5 hineinreichen. Der Grund dafiir ist, dass die Pro-
zessgebiete von Reifegrad 4 eine Auswahl der zu stabilisie-
renden Teilprozesse beschreiben, die teilweise auf den Zie-
len far Qualitat und Prozessleistung der Organisation und
der Projekte beruht. In dieser Auswahl wird nicht jedes Pro-
zessgebiet angesprochen und CMMI legt nicht im Voraus
fest, welche Gebiete das sein werden.

Dass fur bestimmte Prozessgebiete Fahigkeitsgrad 4
erreicht wird, kann daher nicht vorherbestimmt werden, da
die Auswahl von den Entscheidungen abhangt, die die Orga-
nisation bei der Umsetzung der Prozessgebiete von Reife-
grad 4 trifft. Daher zeigt Abbildung 3.5 nicht, dass sich das
Zielprofil 4 in die Spalte FG4 ausdehnt, obwohl manche
Prozessgebiete diesen Fahigkeitsgrad erreicht haben. Ahnli-
ches gilt fir Reifegrad 5 und Zielprofil 5.

Die Aquivalente Einstufung sollte die Anwender der
Darstellung in Fahigkeitsgraden nicht davon abbringen,
Zielprofile aufzustellen, die uber Fahigkeitsgrad 3 hinausge-
hen. Ein solches Zielprofil wird teilweise von der Auswahl
bestimmt, die die Organisation trifft, um ihre Geschaftsziele
zu erfullen.






KAPITEL 4

BEZIEHUNGEN ZWISCHEN PROZESS-
GEBIETEN

In diesem Kapitel beschreiben wir die Interaktionen zwi-
schen Prozessgebieten, um Ihnen dabei zu helfen, Prozess-
verbesserungen aus dem Blickwinkel der Organisation zu
betrachten und herauszufinden, welche Prozessgebiete auf
der Umsetzung anderer Prozessgebiete aufbauen. Die Bezie-
hungen zwischen Prozessgebieten werden in zwei Dimensi-
onen dargestellt.

Die erste Dimension umfasst die Interaktionen zwischen
einzelnen Prozessgebieten, die aufzeigen, wie Informationen
und Artefakte von einem Prozessgebiet zum anderen fliefSen.
Anhand der vielen Abbildungen und Beschreibungen in die-
sem Kapitel helfen Thnen diese Interaktionen, sich ein
umfangreicheres Bild von den Prozessverbesserungen zu
machen.

Die zweite Dimension umfasst die Interaktionen von
Prozessgebietsgruppen. Die Einteilung in elementare und
weiterfithrende Prozessgebiete veranschaulicht, dass die ele-
mentaren vor den weiterfithrenden Prozessgebieten umge-
setzt werden sollten, um sicherzustellen, dass die Vorausset-
zungen fiir eine erfolgreiche Umsetzung der weiterfihrenden
Prozessgebiete erfullt sind.

Initiativen zur erfolgreichen Prozessverbesserung miis-
sen von den Geschaftszielen der Organisation motiviert sein.
Ein ubliches Geschaftsziel ist beispielsweise, die bis zur
Markteinfithrung eines Produkts erforderliche Zeit zu redu-
zieren. Das davon abgeleitete Ziel der Prozessverbesserung
kann die Verbesserung des Projektmanagements sein, um
Termintreue zu gewiéhrleisten. Diese Verbesserungen beru-
hen auf guten Praktiken in den Prozessgebieten der Projekt-
planung sowie der Projektverfolgung und -steuerung.

59
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Vier Kategorien der CMMI-Prozessgebiete

Prozessgebiete lassen sich in vier Kategorien einteilen:

* Prozessmanagement

* Projektmanagement

* Entwicklung

* Unterstitzungsprozesse

Obwohl wir die Prozessgebiete auf diese Weise gruppie-
ren, um ihre Interaktionen zu erlautern, interagieren und
beeinflussen sich Prozesse oftmals unabhingig von ihrer
Gruppenzugehorigkeit. Das Prozessgebiet der Entschei-
dungsfindung stellt beispielsweise bestimmte Praktiken
bereit, um die formalen Bewertungen vorzunehmen, die im
Prozessgebiet der technischen Umsetzung genutzt werden,
um eine von mehreren technischen Losungsalternativen
auszuwahlen. Bei der technischen Umsetzung handelt es
sich um ein Prozessgebiet der Entwicklung und bei der Ent-
scheidungsfindung um ein Prozessgebiet der Unterstiit-
zungsprozesse.

Die bestehenden Interaktionen zwischen den CMMI-
Prozessgebieten zu kennen und zu wissen, welche Prozess-
gebiete elementar und welche weiterfihrend sind, hilft
Thnen bei der sinnvollen und produktiven Anwendung von
CMML. Die folgenden Abschnitte beschreiben die Interakti-
onen zwischen den Prozessgebieten innerhalb der einzelnen
Kategorien und gehen nur kurz auf die Wechselwirkungen
zwischen Prozessgebieten in anderen Kategorien ein. Die
Interaktionen zwischen Prozessgebieten, die unterschiedli-
chen Kategorien angehoren, werden in den Querverweisen
im Abschnitt »Verbundene Prozessgebiete« in Teil 2
beschrieben. Mehr zu Querverweisen steht in Kapitel 2.

Prozessmanagement

Die Prozessgebiete des Prozessmanagements umfassen pro-
jektubergreifende Aktivititen in Bezug auf die Definition
und Planung, das Ausrollen, die Umsetzung, Uberwachung,
Steuerung, Begutachtung, Messung und Verbesserung von
Prozessen.
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Die Prozessgebiete des Prozessmanagements von CMMI
sind im Folgenden aufgefithrt:

* Organisationsweite Prozessausrichtung

* Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD!

* Organisationsweite Aus- und Weiterbildung

* Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement
¢ Organisationsweites Innovationsmanagement

Elementare Prozessgebiete des Prozessmanagements

Die elementaren Prozessgebiete des Prozessmanagements
bieten der Organisation die Moglichkeit, die guten Prakti-
ken, die Prozess-Assets der Organisation und das angeeig-
nete Wissen organisationsweit zu dokumentieren und zu
nutzen.

Abbildung 4.1 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den elementaren Prozessgebieten des Prozessma-
nagements und anderen Prozessgebietskategorien. Wie aus
Abbildung 4.1 hervorgeht, hilft das Prozessgebiet »Organi-
sationsweite Prozessausrichtung« der Organisation dabei,
aufgrund der Einsicht in die aktuellen Starken und Schwa-
chen der Prozesse und der Prozess-Assets der Organisation
organisationsspezifische Prozessverbesserungen zu planen,
umzusetzen und auszurollen.

Verbesserungsmoglichkeiten an den Prozessen der
Organisation werden mit verschiedenen Mitteln bestimmt.
Dazu gehoren Prozessverbesserungsvorschliage, Prozess-
messungen, Lessons Learned aus der Prozessumsetzung
und die Ergebnisse von Prozess-Appraisals und Produkt-
bewertungen.

Das Prozessgebiet der organisationsweiten Prozessent-
wicklung etabliert den organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen, die Normen fur die Arbeitsumgebung
und andere Assets unter Bertuicksichtigung der Prozess-
bedurfnisse und Ziele der Organisation und behalt sie bei.

1. Die organisationsweite Prozessentwicklung (Organizational Process Defini-
tion, OPD) hat ein weiteres spezifisches Ziel, das nur dann zur Anwendung
kommt, wenn die Gruppe der IPPD-Erganzungen verwendet wird.
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Zu diesen anderen Assets gehoren Beschreibungen von Pha-
senmodellen, Anleitungen ftr das Tailoring sowie prozess-
bezogene Dokumentationen und Daten. Projekte gestalten
den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
far die Erstellung ihrer definierten Prozesse aus. Die anderen
Assets unterstuitzen das Tailoring sowie die Umsetzung der
definierten Prozesse. Die Erfahrungen und Arbeitsergeb-
nisse aus der Durchfiihrung dieser definierten Prozesse, dar-
unter Messdaten, Prozessbeschreibungen, Prozessartefakte
und Lessons Learned, werden nach Bedarf in den organisati-
onsspezifischen Satz von Standardprozessen und anderen
Assets aufgenommen. Mit den »+IPPD«-Ergidnzungen stellt
die organisationsweite Prozessentwicklung +IPPD den Pro-
jekten IPPD-Regeln und -Anleitungen zur Verfugung.

Das Prozessgebiet der organisationsweiten Aus- und
Weiterbildung identifiziert den strategischen Aus- und Wei-
terbildungsbedarf der Organisation sowie den gemeinsamen
taktischen Aus- und Weiterbildungsbedarf der Projekt- und
Unterstutzungsgruppen. Insbesondere werden Aus- und
Weiterbildungsangebote entwickelt oder eingeholt, um die
zur Ausfuhrung des organisationsspezifischen Satzes von
Standardprozessen erforderlichen Fertigkeiten zu erlangen.
Zu den Hauptkomponenten der Aus- und Weiterbildung
gehoren ein geftuihrtes Entwicklungsprogramm, dokumen-
tierte Plane, Mitarbeiter mit den entsprechenden Kenntnis-
sen sowie Mechanismen zur Messung der Wirksamkeit des
Schulungsprogramms.

Weiterfithrende Prozessgebiete des Prozess-
managements

Die weiterfuhrenden Prozessgebiete des Prozessmanage-
ments bieten der Organisation verbesserte Fahigkeiten zum
Erreichen ihrer quantitativen Qualitats- und Prozessleis-
tungsziele.

Abbildung 4.2 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den weiterfihrenden Prozessgebieten des Prozess-
managements und anderen Prozessgebietskategorien. Jedes
weiterfuhrende Prozessgebiet des Prozessmanagements ist
von der Fahigkeit abhangig, Prozesse und unterstiitzende
Assets zu entwickeln und auszurollen. Die elementaren Pro-
zessgebiete des Prozessmanagements stellen diese Fahigkeit
bereit.
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Wie Abbildung 4.2 verdeutlicht, leitet das Prozessgebiet
»Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement« quan-
titative Qualitats- und Prozessleistungsziele von den
Geschaftszielen der Organisation ab. Die Organisation stellt
den Projekt- und Unterstutzungsgruppen gebrauchliche
Messungen, Prozessleistungs-Baselines und -modelle zur
Verfugung. Diese zusatzlichen Assets der Organisation
unterstiitzen das quantitative Projektmanagement und das
statistische Management wichtiger Teilprozesse sowohl fur
Projekt- als auch fur Unterstutzungsgruppen. Die Organisa-
tion analysiert die von diesen definierten Prozessen erfass-
ten Daten, um ein quantitatives Verstandnis fur die Produkt-
und Dienstleistungsqualitat sowie die Prozessleistung des
organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen zu
entwickeln.

Das Prozessgebiet des organisationsweiten Innovations-
managements wahlt die vorgeschlagenen inkrementellen
und innovativen Verbesserungen aus, die die Fahigkeit der
Organisation zum Erreichen ihrer Qualitats- und Prozess-
leistungsziele erhohen, und rollt sie aus. Bei der Identifizie-
rung erfolgversprechender inkrementeller und innovativer
Verbesserungen sollten bevollmachtigte Mitarbeiter in
Abstimmung mit den Geschaftswerten und -zielen der Orga-
nisation mit einbezogen werden. Die Auswahl der auszu-
rollenden Verbesserungen beruht auf dem quantitativen
Verstandnis der wahrscheinlichen Gewinne und vorhersag-
baren Kosten fur das Ausrollen moglicher Verbesserungen
und der dafur zur Verfiigung stehenden finanziellen Mittel.

Projektmanagement

Die Prozessgebiete des Projektmanagements umfassen die
mit der Planung, Verfolgung und Steuerung des Projekts
verbundenen Projektmanagement-Aktivitaten.

Die Prozessgebiete des Projektmanagements von CMMI
sind im Folgenden aufgefithrt:

* Projektplanung
e Projektverfolgung und -steuerung
o Zulieferungsmanagement
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* Fortgeschrittenes Projektmanagement +IPPD?
* Risikomanagement
* Quantitatives Projektmanagement

Elementare Prozessgebiete des Projektmanagements

Die elementaren Prozessgebiete des Projektmanagements
widmen sich den mit der Etablierung und Beibehaltung des
Projektplans und der Zusagen, der Verfolgung des Fort-
schritts gegentiber dem Plan, der Durchfihrung von Kor-
rekturmafSnahmen und dem Zulieferungsmanagement ver-

bundenen Aktivititen.

Abbildung 4.3 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den elementaren Prozessgebieten des Projektma-
nagements und anderen Prozessgebietskategorien. Wie
Abbildung 4.3 verdeutlicht, umfasst das Prozessgebiet der
Projektplanung die Erstellung des Projektplans, wobei die
Stakeholder entsprechend einbezogen werden, die Einho-
lung von Zusagen fir den Plan sowie seine Einhaltung. Bei
der Verwendung von IPPD reprasentieren Stakeholder nicht
nur die Fachkenntnisse in der Produkt- und Prozessent-
wicklung, sondern auch die Auswirkungen dieser Entwick-

lungen auf das Geschaft.

Die Planung beginnt mit den Anforderungen, die das
Produkt und das Projekt definieren (»Was zu erstellen ist«
in Abbildung 4.3). Der Projektplan umfasst die verschiede-
nen vom Projekt durchgefihrten Projektmanagement- und
Projektentwicklungsaktivitaten Das Projekt tiberpruft wei-
tere Plane von verschiedenen relevanten Stakeholdern, die
Einfluss auf das Projekt haben, und holt von diesen Stake-
holdern Zusagen fur deren Projektbeteiligung ein. Diese
Plane umfassen beispielsweise das Konfigurationsmanage-

ment sowie die Verifizierung, Messung und Analyse.

Das Prozessgebiet der Projektverfolgung und -steue-
rung schlieft die Uberwachung von Aktivititen und die
Durchfithrung von KorrekturmafSnahmen ein. Der Projekt-
plan legt den entsprechenden Grad der Projektverfolgung,
die Haufigkeit von Fortschrittsbewertungen und die zur
Fortschrittsiberwachung verwendeten KenngrofSen und

2. Fortgeschrittenes Projektmanagement (IPM) hat ein spezifisches Ziel, das nur

dann anzuwenden ist, wenn die IPPD-Ergianzung angewendet wird.
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Messungen fest. Der Fortschritt wird hauptsachlich durch
einen Vergleich zwischen Projektstatus und Plan ermittelt.
Weicht der tatsachliche Status signifikant von den erwarte-
ten Werten ab, werden nach Bedarf KorrekturmafSnahmen
ergriffen. Diese MafSnahmen konnen eine Umplanung ein-
schliefSen.

Das Prozessgebiet des Zulieferungsmanagements befasst
sich mit der Notwendigkeit des Projekts, jene Teile der
Arbeit zu beschaffen, die von Zulieferern produziert werden.
Produktquellen, die zur Erfullung der Projektanforderungen
genutzt werden konnen, werden vorausschauend ermittelt.
Ein Lieferant wird ausgewahlt und eine Vereinbarung mit
ihm getroffen, die den Lieferanten lenkt. Fortschritt und
Leistung des Lieferanten werden durch die Verfolgung aus-
gewahlter Arbeitsergebnisse und Prozesse itberwacht, wobei
die Vereinbarung mit dem Lieferanten nach Bedarf geiandert
wird. Die vom Lieferanten hergestellten Produktbestandteile
werden Abnahmeprufungen und Tests unterzogen.

Weiterfithrende Prozessgebiete des Projekt-
managements

Die weiterfiilhrenden Prozessgebiete des Projektmanage-
ments umfassen Aktivitaiten wie die Etablierung eines defi-
nierten Prozesses, der aus dem organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen ausgestaltet wird, die Einrich-
tung der Arbeitsumgebung fur das Projekt, die Koordination
und die Zusammenarbeit mit relevanten Stakeholdern, das
Risikomanagement, die Bildung und Unterstiitzung inte-
grierter Teams fur die Durchfihrung von Projekten und das
quantitative Management des festgelegten Projektablaufs.
Abbildung 4.4 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den weiterfithrenden Prozessgebieten des Prozess-
managements und anderen Prozessgebietskategorien. Jedes
weiterfuhrende Prozessgebiet des Projektmanagements ist
von der Fahigkeit abhangig, das Projekt zu planen, zu tuber-
wachen und zu steuern. Die elementaren Prozessgebiete des
Prozessmanagements stellen diese Fahigkeit bereit. Das Pro-
zessgebiet des fortgeschrittenen Projektmanagements etab-
liert den aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-
dardprozessen ausgestalteten definierten Projektprozess
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und behélt ihn bei. Das Projekt wird mithilfe seines definier-
ten Prozesses geftihrt. Es verwendet die Prozess-Assets der
Organisation und leistet einen Beitrag dazu. Die Arbeitsum-
gebung von Projekten wird nach den organisationsspezifi-
schen Normen fur die Arbeitsumgebung etabliert und beibe-
halten.

Das Projektmanagement stellt sicher, dass die mit dem
Projekt verbundenen relevanten Stakeholder ihre Aktivita-
ten rechtzeitig koordinieren. Dies geschieht durch das
Management der Stakeholder-Beteiligung sowie die Identifi-
kation, Verhandlung und Verfolgung kritischer Abhangig-
keiten und die Losung von Koordinationsproblemen inner-
halb des Projekts und mit relevanten Stakeholdern.

Mit den +IPPD-Ergianzungen etabliert das fortgeschrit-
tene Projektmanagement +IPPD das gemeinsame Verstand-
nis sowie die integrierte Teamstruktur von Projekten, behalt
sie bei und etabliert dann integrierte Teams, um die Projekt-
arbeit durchzufuhren und dabei die entsprechende team-
ubergreifende Zusammenarbeit zu gewihrleisten.

Obwohl die Risikoidentifizierung und -tiberwachung
von den Prozessgebieten »Projektplanung« und »Projekt-
verfolgung und -steuerung« abgedeckt wird, verwendet das
Prozessgebiet des Risikomanagements einen kontinuierli-
chen, vorausschauenden Ansatz fur das Risikomanagement,
dessen Aktivitaten die Identifikation von Risikoparametern,
-bewertungen und -abschwachungen umfassen.

Das Prozessgebiet des quantitativen Projektmanage-
ments verwendet quantitative und statistische Verfahren,
um die Prozessleistung und die Produktqualitat zu lenken.
Die Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts beru-
hen auf den von der Organisation etablierten Zielen. Der
definierte Prozess des Projekts umfasst teilweise Prozessele-
mente und Teilprozesse, deren Prozessleistung sich vorher-
sagen lasst. Zumindest wird die Prozessstreuung verstan-
den, die in den Teilprozessen aulftritt, die fiir die Erreichung
der Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts ent-
scheidend sind. Nachdem die feststellbaren Ursachen der
Prozessstreuung identifiziert wurden, werden Korrektur-
mafSnahmen ergriffen. (Siehe Definition von »Feststellbare
Ursache der Prozessstreuung« im Glossar.)
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Prozessgebiete der Entwicklung

Die Prozessgebiete der Entwicklung umfassen die fachge-
bietsubergreifenden Entwicklungs- und Instandhaltungs-
aktivitaten. Die Prozessgebiete der Entwicklung wurden
unter Verwendung einer allgemeinen Entwicklungstermino-
logie geschrieben, so dass sie von allen am Produktentwick-
lungsprozess (z.B. Softwareentwicklung oder mechanische
Konstruktion) beteiligten Fachgebieten zur Prozessverbesse-
rung eingesetzt werden konnen.

Die Prozessgebiete der Entwicklung integrieren auch
die mit verschiedenen Fachgebieten der Entwicklung ver-
bundenen Arbeitsablaufe in einen einzigen Produktent-
wicklungsprozess, was die produktorientierte Prozessver-
besserungsstrategie unterstiitzt. Eine solche Strategie zielt
nicht auf bestimmte Fachgebiete ab, sondern auf wesentli-
che Geschaftsziele. Dieser Prozessansatz verhindert den
Hang zur » Tunnelblick«-Mentalitat.

Die Prozessgebiete der Entwicklung gelten fir alle Pro-
dukte und Dienstleistungen im Bereich der Entwicklung
(z.B. Soft- und Hardwareprodukte, Dienstleistungen und
Prozesse). Die technische Grundlage fiar IPPD fufSt auf
einem umfassenden Ansatz zur Systementwicklung, der die
Entwicklung im Rahmen der Phasen des Produktlebenszyk-
lus einschliefSt. Die Prozessgebiete der Entwicklung stellen
diese technische Grundlage bereit. Des Weiteren erfolgt die
Umsetzung von IPPD durch die Erweiterung spezifischer
Praktiken in den Prozessgebieten der Entwicklung, die die
gleichzeitige Entwicklung aller Phasen des Produktlebens-
zyklus und deren Ausrichtung unterstreichen.

Die CMMI-Prozessgebiete der Entwicklung sind im Fol-
genden aufgefuhrt:

* Anforderungsentwicklung
* Anforderungsmanagement
e Technische Umsetzung

e Produktintegration

e Verifizierung

e Validierung
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Abbildung 4.5 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den sechs Prozessgebieten der Entwicklung.

Das Prozessgebiet der Anforderungsentwicklung identi-
fiziert die Kundenbedurfnisse und ubertragt sie auf Produkt-
anforderungen. Der Satz von Produktanforderungen wird
analysiert, um eine grobe, konzeptionelle Losung zu erstel-
len. Diese Anforderungen werden dann so zugeordnet, dass
sie einen ersten Satz von Anforderungen an die Produktbe-
standteile festlegen. Weitere Anforderungen, die bei der Pro-
duktdefinition helfen, werden abgeleitet und den Produkt-
bestandteilen zugeordnet. Dieser Satz von Anforderungen an
die Produkte und Produktbestandteile bietet eine eindeutige
Beschreibung der Produktleistung, der Designmerkmale
usw. und nutzt dazu Begriffe, die der Entwickler versteht
und verwendet.

Das Prozessgebiet der Anforderungsentwicklung gibt
Anforderungen an das Prozessgebiet der technischen Umset-
zung weiter, wo sie in Anforderungen an die Produktarchi-
tektur, das Design der Produktbestandteile und die Produkt-
bestandteile selbst (z.B. Kodierung und Herstellung)
umgewandelt werden. Die Anforderungen werden auch dem
Prozessgebiet der Produktintegration zugefihrt, wo die Pro-
duktbestandteile miteinander verbunden und Schnittstellen
verifiziert werden, um zu gewéhrleisten, dass sie den von der
Anforderungsentwicklung bereitgestellten Schnittstellen-
anforderungen entsprechen.

Das Prozessgebiet des Anforderungsmanagements behalt
die Anforderungen bei. Es beschreibt Aktivitaten, um Anfor-
derungsanderungen zu erfassen und zu steuern und sicher-
zustellen, dass weitere relevante Pline und Daten auf dem
neuesten Stand gehalten werden. Es stellt die Nachverfolg-
barkeit von Anforderungen vom Kunden tiber das Produkt
bis hin zum Produktbestandteil bereit.

Das Anforderungsmanagement gewahrleistet, dass sich
Anderungen an den Anforderungen in den Projektplinen,
Aktivititen und Arbeitsergebnissen widerspiegeln. Dieser An-
derungszyklus kann alle anderen Prozessgebiete der Entwick-
lung beeinflussen. Daher handelt es sich beim Anforderungs-
management um eine dynamische und oftmals rekursive
Folge von Ereignissen. Das Prozessgebiet des Anforderungs-
managements ist unabdingbar fur einen gesteuerten und dis-
ziplinierten Ablauf des Entwicklungsentwurfs. Das Prozess-
gebiet der technischen Umsetzung erstellt Pakete mit
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technischen Daten fiir Produktbestandteile, die vom Prozess-
gebiet »Produktintegration« oder »Zulieferungsmanage-
ment« verwendet werden. Alternativlosungen werden mit der
Absicht gepruft, anhand von festgelegten Kriterien den opti-
malen Entwurf auszuwihlen. Diese Kriterien konnen sich je
nach Produkt erheblich unterscheiden, was von der Art des
Produkts, der Betriebsumgebung, den Leistungsanforderun-
gen, den Unterstutzungsanforderungen und den Kosten und
Lieferterminen abhangt. Bei der Auswahl der endgultigen Lo-
sung werden die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets
»Entscheidungsfindung« verwendet.

Das Prozessgebiet der technischen Umsetzung beruht
auf den spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Verifi-
zierung«, um das Design wahrend des Entwurfs und vor der
endgiltigen Version zu verifizieren.

Das Prozessgebiet der Verifizierung gewahrleistet, dass
die ausgewahlten Arbeitsergebnisse mit den festgelegten
Anforderungen tubereinstimmen. Es wahlt Arbeitsergeb-
nisse und Verifizierungsmethoden aus, die zur Verifizierung
von Arbeitsergebnissen anhand festgelegter Anforderungen
herangezogen werden. Bei der Verifizierung handelt es sich
im Allgemeinen um einen inkrementellen Prozess, der mit
der Verifizierung von Produktbestandteilen beginnt und
normalerweise mit der Verifizierung der vollstindig zusam-
mengebauten Produkte endet. AufSerdem befasst sich die
Verifizierung mit Peer-Reviews. Peer-Reviews sind eine
bewihrte Methode zur fruhzeitigen Fehlerbehebung und
bieten wertvolle Einblicke in die Arbeitsergebnisse und die
entwickelten und nachgepflegten Produktbestandteile.

Das Prozessgebiet der Validierung gleicht Produkte mit
den Bedirfnissen des Kunden ab. Die Validierung kann in
der Betriebsumgebung oder in einer simulierten Betriebsum-
gebung durchgefuhrt werden. Die Koordination der Validie-
rungsanforderungen mit dem Kunden ist ein wichtiger Teil
dieses Prozessgebiets.

Zum Umfang des Prozessgebiets der Validierung gehort
die Validierung von Produkten, Produktbestandteilen, aus-
gewahlten Arbeitszwischenergebnissen und Prozessen. Diese
validierten Elemente erfordern haufig eine wiederholte Veri-
fizierung und Validierung. Bei der Validierung festgestellte
Probleme werden normalerweise im Prozessgebiet » Anforde-
rungsentwicklung« oder » Technische Umsetzung« gelost.
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Das Prozessgebiet der Produktintegration umfasst die
spezifischen Praktiken, die mit der Erstellung der bestmog-
lichen Integrationsreihenfolge, der Integration von Pro-
duktbestandteilen und der Auslieferung des Produkts an
den Kunden verbunden sind.

Bei der Umsetzung des Produktintegrationsprozesses
werden die spezifischen Praktiken sowohl der Verifizierung
als auch die der Validierung genutzt. Die Verifizierungsprak-
tiken uberprifen die Schnittstellen und die Schnittstellen-
anforderungen von Produktbestandteilen vor der Produkt-
integration. Dies ist ein wichtiges Ereignis im Integrations-
prozess. Bei der Produktintegration in der Betriebsumgebung
werden die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets der
Validierung verwendet.

Rekursionen und Wiederholungen von Entwicklungs-
ablaufen

Die meisten Prozessstandards lassen zwei Wege fur die
Anwendung von Prozessen zu. Diese beiden Moglichkeiten
werden als Rekursion und Wiederholung bezeichnet.

Rekursionen treten auf, wenn ein Prozess auf aufeinan-
derfolgende Ebenen von Systemelementen innerhalb einer
Systemstruktur angewendet wird. Die Ergebnisse einer
Anwendung werden als EingangsgrofSe fur die nachste
Ebene der Systemstruktur verwendet. Der Verifizierungs-
prozess soll beispielsweise auf das vollstandig zusammenge-
baute Produkt, die Hauptproduktbestandteile und sogar
Teile der Bestandteile angewendet werden. Die Tiefe des
Verifizierungsprozesses von Produkten hangt ganz und gar
von der GrofSe und der Komplexitat des Endprodukts ab.

Wiederholungen erfolgen, wenn Prozesse auf derselben
Systemebene wiederholt werden. Aus der Umsetzung eines
Prozesses ergeben sich neue Informationen, die in einen ver-
wandten Prozess zuruckfliefen. Diese Informationen wer-
fen normalerweise Fragen auf, die vor Abschluss der Pro-
zesse beantwortet werden mussen. Beispielsweise treten
Wiederholungen hochstwahrscheinlich  zwischen der
Anforderungsentwicklung und der technischen Umsetzung
auf. Die erneute Anwendung der Prozesse kann die aufge-
worfenen Fragen beantworten. Wiederholungen konnen die
Qualitat vor der Anwendung des nachsten Prozesses sicher-
stellen.
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Entwicklungsprozesse (z.B. Anforderungsentwicklung
oder Verifizierung) werden fur ein Produkt wiederholt
umgesetzt, um zu gewahrleisten, dass sie vor der Ausliefe-
rung an den Kunden in ausreichendem MafSe eingesetzt
wurden. Des Weiteren werden Entwicklungsprozesse auf
Bestandteile des Produkts angewendet. Einige Fragen, die
sich durch Prozesse ergeben, die mit den Prozessgebieten
»Verifizierung« und »Validierung« verbunden sind, lassen
sich zum Beispiel durch Prozesse losen, die mit dem Pro-
zessgebiet der Anforderungsentwicklung oder der Produkt-
integration verkniipft sind. Rekursionen und Wiederholun-
gen dieser Prozesse ermoglichen es dem Projekt, die
Qualitét aller Bestandteile des Produkts vor der Ausliefe-
rung an den Kunden sicherzustellen.

Unterstiitzungsprozesse

Die Prozessgebiete der Unterstuitzungsprozesse umfassen
die Aktivitaten, die die Produktentwicklung und -pflege
unterstutzen. Sie umfassen Prozesse, die im Zusammenhang
mit der Durchfihrung anderer Prozesse verwendet werden.
Im Allgemeinen befassen sich die Prozessgebiete der Unter-
stutzungsprozesse mit Prozessen, die auf das Projekt ausge-
richtet sind, sie konnen sich aber auch mit Prozessen befas-
sen, die allgemeiner fur die Organisation gultig sind. Die
Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung kann beispiels-
weise fur alle Prozessgebiete verwendet werden, um eine
objektive Bewertung der darin beschriebenen Prozesse und
Arbeitsergebnisse bereitzustellen.

Die Prozessgebiete der Unterstiitzungsprozesse von
CMMI sind im Folgenden aufgefuhrt:

* Konfigurationsmanagement

* Prozess- und Produkt-Qualititssicherung
* Messung und Analyse

* Entscheidungsfindung

e Ursachenanalyse und -beseitigung



Kapitel 4 Beziehungen zwischen Prozessgebieten 717

Elementare Unterstiitzungsprozessgebiete

Die elementaren Unterstutzungsprozessgebiete beschafti-
gen sich mit grundlegenden unterstitzenden Funktionen,
die von allen Prozessgebieten verwendet werden. Zwar
beruhen alle Prozessgebiete der Unterstiitzungsprozesse auf
den EingangsgrofSen der anderen Prozessgebiete, doch bie-
ten die elementaren Unterstiitzungsprozessgebiete unter-
stutzende Funktionen, die auch bei der Umsetzung meh-
rerer generischer Praktiken behilflich sind.

Abbildung 4.6 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den elementaren Unterstiitzungsprozessgebieten
und allen anderen Prozessgebieten.

Messungen
und Analysen

Qualitatsprobleme

* und Abweichungen
Alle Prozess-

gebiete |

Prozesse,
Arbeitsergebnisse,
Standards und

Verfahrensanweisungen

Informations-
bedarf

Konfigurationseinheiten
und Anderungsantrage Baselines und

Auditberichte

MA = Messung und Analyse
CM = Konfigurationsmanagement
PPQA = Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung

ABBILDUNG 4.6
Elementare Unterstiitzungsprozessgebiete

Das Prozessgebiet »Messung und Analyse« unterstitzt
alle Prozessgebiete, indem es spezifische Praktiken bereit-
stellt, die Projekte und Organisationen dazu fuhren, die
Messbedurfnisse und Ziele mit einem Messansatz abzustim-
men, der objektive Ergebnisse liefert. Diese Ergebnisse kon-
nen verwendet werden, um sachkundige Entscheidungen
zu treffen und geeignete Korrekturmafnahmen zu ergreifen.

Das Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitats-
sicherung« unterstitzt alle Prozessgebiete, indem es spezifi-
sche Praktiken fiir die objektive Bewertung von ausgeftihrten
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Prozessen, Arbeitsergebnissen und Dienstleistungen im Ver-
gleich zu den geltenden Prozessbeschreibungen, Standards
und Verfahren bereitstellt und gewahrleistet, dass die sich
aus diesen Uberprifungen ergebenden Probleme angegan-
gen werden. Die Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung
unterstutzt die Lieferung qualitativ hochwertiger Produkte
und Dienstleistungen, indem sie den Projektmitarbeitern
und Fuhrungskriften aller Ebenen wahrend des gesamten
Produktlebenszyklus einen entsprechenden Einblick in die
Prozesse und die damit verbundenen Arbeitsergebnisse
gewahrt und Ruckmeldungen gibt.

Das Prozessgebiet des Konfigurationsmanagements
unterstiitzt alle Prozessgebiete, indem es die Integritat der
Arbeitsergebnisse mithilfe von Konfigurationsidentifika-
tion, -steuerung, -statusberichterstattung und -audits etab-
liert und beibehalt. Die unter das Konfigurationsmanage-
ment fallenden Arbeitsergebnisse umfassen die an den
Kunden ausgelieferten Produkte, ausgewiesene interne
Arbeitsergebnisse, zugekaufte Produkte, Werkzeuge und
andere Objekte, die bei der Erstellung und Beschreibung
dieser Arbeitsergebnisse eingesetzt werden. Als Beispiele fur
Arbeitsergebnisse, die unter Konfigurationsmanagement
gestellt werden konnen, sind Pliane, Prozessbeschreibungen,
Anforderungen, Entwurfsdaten, Zeichnungen, Produktspe-
zifikationen, Code, Compiler, Produktdatendateien und
technische Produktpublikationen zu nennen.

Weiterfiihrende Prozessgebiete der Unterstiitzungs-
prozesse

Die weiterfuhrenden Prozessgebiete der Unterstuitzungspro-
zesse bieten verbesserte Unterstutzungsfahigkeiten fur die
Projekte und die Organisation. Jedes dieser Prozessgebiete
beruht auf spezifischen EingangsgrofSen oder Praktiken
anderer Prozessgebiete.

Abbildung 4.7 zeigt einen Uberblick der Interaktionen
zwischen den weiterfuhrenden Prozessgebieten der Unter-
stutzungsprozesse und allen anderen Prozessgebieten.

Mithilfe des Prozessgebiets »Ursachenanalyse und
-beseitigung« identifizieren die Projektmitglieder die Ursa-
chen bestimmter Fehler und anderer Probleme und ergrei-
fen MafSnahmen, um deren Auftreten kunftig zu verhin-
dern. Wahrend die definierten Prozesse des Projekts die
Hauptziele fur die Identifizierung der Fehlerursache sind,
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zielen die damit erstellten Prozessverbesserungsvorschlage
auf den organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-
sen ab, die das erneute Auftreten des Fehlers organisations-
weit verhindern.

Das Prozessgebiet der Entscheidungsfindung unter-
stutzt alle Prozessgebiete, indem es die Probleme ermittelt,
die einem formalen Bewertungsprozess unterzogen werden
sollten, und anschliefSend den formalen Bewertungsprozess
auf sie anwendet.

Ausgewahlte
Probleme

Méngel und
andere Probleme

Ausgewéhlte

Probleme
Formale

Bewertung

CAR = Ursachenanalyse und -beseitigung
DAR = Entscheidungsfindung

ABBILDUNG 4.7
Weiterfihrende Prozessgebiete der Unterstlitzungsprozesse






KAPITEL 5

CMMI-MODELLE VERWENDEN

Die Komplexitat heutiger Produkte erfordert eine ganzheit-
liche Sicht auf die Geschaftsabldufe von Organisationen.
CMMI kann die Kosten der Prozessverbesserung in Unter-
nehmen senken, die fur die Herstellung ihrer Produkte und
Dienstleistungen auf vielfaltige Funktionen und Gruppen
angewiesen sind.

Um dieser ganzheitlichen Betrachtungsweise Rechnung
zu tragen, enthalt das CMMI-Framework eine allgemeingul-
tige Terminologie sowie allgemeingiiltige Modellkomponen-
ten, Appraisalmethoden und Schulungsunterlagen. Dieses
Kapitel beschreibt, wie Organisationen die CMMI-Produkt-
reihe nicht nur zur Qualititsverbesserung, Kostensenkung
und Terminoptimierung einsetzen konnen, sondern auch,
um zu beurteilen, wie gut ihr Prozessverbesserungspro-
gramm funktioniert.

CMMI einfiihren

Untersuchungen haben gezeigt, dass der wichtigste initiale
Schritt bei der Prozessverbesserung darin besteht, einen star-
ken Ruckhalt durch das leitende Management sicherzustel-
len. Um die Unterstitzung des leitenden Managements zu
gewinnen, ist es oft von Vorteil, die Ergebnisse derer aufzu-
zeigen, die CMMI bereits zur Prozessverbesserung einsetzen.

Einzelheiten iber CMMI-Ergebnisse finden Sie auf der
SEI-Website unter www.sei.cmu.edu/cmmi/results.html
[SEI 3].

Ein leitender Manager, der sich als Sponsor fur die Pro-
zessverbesserung verpflichtet hat, muss aktiv in die CMMI-
basierten Prozessverbesserungsmafinahmen eingebunden
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werden. Unter anderem folgende Aufgaben obliegen dem
Sponsor aus dem leitenden Management:

* FEinwirken auf die Organisation, um die Einfuhrung von
CMMI zu ermoglichen

e Auswihlen der fur die Prozessverbesserung am besten
geeigneten Mitarbeiter

¢ Personliches Uberwachen der Prozessverbesserung

 Als Befurworter und Sprecher der Prozessverbesserung
prdsent sein

¢ Sicherstellen von adidquaten Ressourcen fur eine erfolgrei-
che Durchftihrung der Prozessverbesserung

Ist die ausreichende Unterstutzung durch die
Geschaftsleitung sichergestellt, besteht der nachste Schritt
darin, eine starke, technisch kompetente Prozessgruppe
zusammenzustellen, deren Mitglieder die relevanten Stake-
holder reprasentieren und die Leitung der Prozessverbesse-
rung tibernehmen.

In einer Organisation, die softwareintensive Systeme
herstellt, kann sich die Prozessgruppe z.B. aus Ingenieuren,
die die unterschiedlichen technischen Fachgebiete repra-
sentieren, und anderen nach geschaftlichen Anforderungen
ausgewihlten Mitgliedern zusammensetzen. So kann sich
z.B. ein Systemadministrator auf die Forderung der Infor-
mationstechnologie konzentrieren, wihrend ein Marketing-
vertreter fur die Integration der Kundenbedurfnisse zustin-
dig ist. Beide Mitglieder konnen einen wertvollen Beitrag in
der Prozessgruppe leisten.

Hat Thre Organisation sich dazu entschieden, CMMI
einzufithren, kann die Planung mithilfe eines Verbesse-
rungsansatzes wie dem IDEAL-Modell (Initiieren, Diagnos-
tizieren, Etablieren, Agieren & Lernen) beginnen. Einzel-
heiten tuber das IDEAL-Modell finden Sie auf der SEI-
Website unter www.sei.cmu.edu/ideal/ideal.html [SEI 1].

Prozessverbesserungsprogramm

Sie konnen die CMMI-Produktreihe auch nutzen, um das
Prozessverbesserungsprogramm lhrer Organisation zu eta-
blieren. Diese Art der Anwendung lasst sich mithilfe eines
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relativ informellen Prozesses verwirklichen, der Kenntnisse
der guten CMMI-Praktiken sowie deren Umsetzung in Threr
Organisation erfordert. Sie konnen jedoch auch einen for-
malen Prozess wihlen, der umfangreiche Schulungen, die
Erstellung einer Prozessverbesserungsinfrastruktur, Apprai-
sals usw. mit sich bringt.

Entscheidungen mit Einfluss auf das Verbesserungs-
programm

Sie mussen drei Entscheidungen treffen, um CMMI fur die
Prozessverbesserung in Threr Organisation einzusetzen:

1. Auswahl der Organisation
2. Auswahl des Modells
3. Auswahl der Darstellung

Die Auswahl der Projekte, die am Prozessverbesse-
rungsprogramm beteiligt sein sollen, ist von entscheidender
Bedeutung. Eine zu grofle Gruppe kann mit den anfing-
lichen Verbesserungsmafinahmen moglicherweise nicht
bewaltigt werden. Bei der Auswahl sollten Sie aufSerdem die
Homogenitat der Gruppe berticksichtigen (d.h., ob alle Mit-
glieder Softwareentwickler sind, am selben Produkt oder im
selben Geschaftsbereich arbeiten usw.).

Welches Modell Sie wahlen, hangt davon ab, welche
Bereiche Thre Organisation optimieren mochte. Sie mussen
nicht nur eine Konstellation wahlen (z.B. Entwicklung,
Beschaffung oder Dienstleistung), sondern auch entschei-
den, ob Sie Erganzungen hinzuftugen mochten (z.B. IPPD).

Die Wahl der Darstellungsart unterliegt einigen Richt-
linien, was im Aufbau von CMMI-Modellen begrindet ist.
Kann Thre Organisation sich mit dem Konzept und der Dar-
stellung in Reifegraden anfreunden, dann steht Thr Verbes-
serungsfahrplan bereits fest. Tendiert Thre Organisation zur
Darstellung in Fahigkeitsgraden, konnen Sie nahezu jedes
Prozessgebiet bzw. jede Gruppe von Prozessgebieten fur die
Verbesserung wahlen, wenngleich Sie dabei Abhéngigkeiten
zwischen den einzelnen Gebieten berticksichtigen miissen.



84 TEIL1 UBERCMMIFURENTWICKLUNG

Im weiteren Verlauf der Prozessverbesserungsplanun-
gen und -aktivitaiten mussen Sie noch andere wichtige Ent-
scheidungen treffen, z.B. welche Appraisalmethode zum
Einsatz kommen soll, welche Projekte begutachtet, wie die
Schulungen fur das Personal sichergestellt und welche Mit-
arbeiter geschult werden sollen.

CMMI-Modelle

CMMI-Modelle beschreiben Vorgehensweisen, die sich als
gute Praktiken erwiesen haben, weil Organisationen sie als
produktiv und hilfreich beim Erreichen ihrer Geschaftsziele
erkannt haben. Unabhangig von der Art Ihrer Organisation
erfordert die Anwendung der guten CMMI-Praktiken profes-
sionelles Urteilsvermogen, um sie fur Thre individuelle Situ-
ation, Anforderungen und Geschaftsziele zu interpretieren.
Wenngleich die einzelnen Prozessgebiete die Merkmale einer
Organisation darstellen, die sich zur Prozessverbesserung
verpflichtet hat, benotigen Sie grundliches Fachwissen tiber
CMM]I, Thre Organisation, das Geschift und die besonderen
Umstinde, um die Prozessgebiete richtig zu interpretieren.

Wenn Sie ein CMMI-Modell zur Prozessverbesserung in
Threr Organisation einsetzen, ordnen Sie zunachst die realen
Prozesse den CMMI-Prozessgebieten zu. Diese Zuordnung
erlaubt Thnen, sowohl zu Beginn als auch spater, die Beurtei-
lung, bis zu welchem Grad Thre Organisation das verwen-
dete CMMI-Modell erfullt und welche Verbesserungsmog-
lichkeiten sich daraus ergeben.

Um Praktiken zu interpretieren, ist es wichtig, den all-
gemeinen Kontext zu berticksichtigen, in dem sie verwen-
det werden, und festzustellen, wie gut sie die Ziele eines
Prozessgebiets in diesem Kontext erfullen. CMMI-Modelle
schreiben weder explizit noch implizit vor, welche Prozesse
fur eine beliebige Organisation oder ein beliebiges Projekt
die richtigen sind. CMMI beschreibt stattdessen die Krite-
rien, die mindestens erfiillt werden miissen, um Prozesse zu
planen und umzusetzen, die eine Organisation aufgrund
ihrer Geschaftsziele fur die Verbesserung ausgewihlt hat.

In den CMMI-Praktiken werden bewusst allgemein for-
mulierte Wendungen wie »relevante Stakeholder«, »soweit
erforderlich« und »nach Bedarf« verwendet, um den Bedirf-
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nissen unterschiedlicher Organisationen und Projekte
gerecht zu werden. Die besonderen Anforderungen eines
Projekts konnen sich aufSerdem im Laufe der Zeit andern.

CMMI-Appraisals

Viele Organisationen finden es sinnvoll, ihren Fortschritt
mithilfe eines Appraisals zu messen und auf diese Weise
eine Reifegradbewertung oder ein Fahigkeitsgradprofil zu
bekommen. Appraisals werden fir gewohnlich aus einem
oder mehreren der folgenden Grinde durchgefuhrt:

* Um festzustellen, inwieweit die Prozesse der Organisation
die Best Practices von CMMI erfullen und welche Bereiche
verbesserungsfahig sind

¢ Um Kunden und Lieferanten dartiber zu informieren,
inwieweit die Prozesse der Organisation die Best Practices
von CMMI erfullen

¢ Um die Vertragsanforderungen eines oder mehrerer
Kunden zu erfullen

Appraisals von Organisationen, die ein CMMI-Modell
nutzen, mussen den im Dokument Appraisal Requirements
for CMMI (ARC) festgeschriebenen Anforderungen ent-
sprechen. Appraisals dienen dem Zweck, Verbesserungs-
moglichkeiten zu ermitteln und die Prozesse der Organisa-
tion mit den Best Practices von CMMI abzugleichen.
Appraisalteams verwenden ein CMMI-Modell und eine
ARC-konforme Appraisalmethode als Anleitung bei der
Bewertung der Organisation und der Prasentation der
Ergebnisse. Die Ergebnisse des Appraisals werden dann ver-
wendet (z.B. von einer Prozessgruppe), um weitere Verbes-
serungen fur die Organisation zu planen.

Appraisal Requirements for CMMI (ARC)

Das ARC-Dokument beschreibt die Anforderungen fir ver-
schiedene Arten von Appraisals. Ein vollstandiges Bench-
marking wird als Appraisal der Klasse A bezeichnet. Weni-
ger formale Methoden werden als Methoden der Klasse B
oder C definiert. Das ARC-Dokument ist daftir gedacht, die



86 TEIL1 UBERCMMIFURENTWICKLUNG

Konsistenz uber die unterschiedlichen Appraisalmethoden
hinweg zu verbessern und Entwicklern von Appraisalme-
thoden, Sponsoren und Benutzern die Unterschiede zwi-
schen den verschiedenen Methoden zu veranschaulichen.

Je nachdem, welchem Zweck das Appraisal dienen soll
und welche Umstiande gegeben sind, kann eine Klasse den
anderen vorgezogen werden. In einigen Fallen eignen sich
Methoden wie Selbstbewertungen, initiale Appraisals, Kurz-
oder Mini-Appraisals, inkrementelle oder externe Apprai-
sals, in anderen ist ein formales Benchmarking-Appraisal
angezeigt.

Eine bestimmte Appraisalmethode wird als Appraisalme-
thode der ARC-Klasse A, B oder C deklariert, je nachdem,
welche Satze von ARC-Anforderungen der Methodenent-
wickler beim Entwerfen der Methode berticksichtigt hat.
Mehr Informationen tiber ARC finden Sie auf der SEI-Website
unter www.sei.cmu.edu/cmmi/appraisals/appraisals.html.

SCAMPI-Appraisalmethoden

Bei den SCAMPI-Appraisalmethoden handelt es sich um die
allgemein zugelassenen Methoden fur die Durchfiuhrung
von Appraisals unter Verwendung von CMMI-Modellen.
Das SCAMPI Method Definition Document (MDD) enthalt
Regeln zur Sicherstellung der Konsistenz von Appraisal-
bewertungen. Um den Vergleich (das Benchmarking) mit
anderen Organisationen zu ermoglichen, mussen Appraisals
einheitliche Bewertungen gewihrleisten. Das Erreichen
eines bestimmten Reifegrads oder die Erfullung eines Pro-
zessgebiets muss fur unterschiedliche begutachtete Organi-
sationen dieselbe Bedeutung haben.

Die SCAMPI-Appraisalfamilie umfasst Appraisalmetho-
den der Klassen A, B und C. SCAMPI A ist die strikteste
Methode und die einzige, die in einer Einstufung resultieren
kann. SCAMPI B bietet Optionen fur den Anwendungsbe-
reich des Modells, die Beschreibung der Praktiken ist jedoch
auf eine einzige Skala fixiert und wird auf umgesetzte Prak-
tiken angewandt. SCAMPI C bietet ein breites Spektrum von
Optionen, darunter die Beurteilung geplanter Ansatze zur
Prozessumsetzung anhand einer benutzerdefinierten Skala.

Mehr Informationen tiber SCAMPI-Methoden finden
Sie auf der SEI-Website unter www.sei.cmu.eduw/cmmi/app-
raisals/appraisals.html [SEI 2006b].
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Uberlegungen zu Appraisals

Folgende Entscheidungen wirken sich auf ein CMMI-basier-
tes Appraisal aus:

e Auswahl des CMMI-Modells fiir das Appraisal (fur diese
Konstellation miissen Sie zwischen CMMI for Development
und CMMI for Development +IPPD wihlen)

* Festlegung des Anwendungsbereichs des Appraisals, dar-
unter die betrachtete Organisationseinheit, die zu unter-
suchenden CMMI-Prozessgebiete sowie die zu begutach-
tenden Reife- oder Fahigkeitsgrade

* Wahl der Appraisalmethode

* Auswahl des Appraisalteams

* Wahl der zu befragenden Appraisalteilnehmer aus
den Appraisaleinheiten

* Bestimmung der Appraisalergebnisse (z.B. Einstufungen
oder instanziierungsspezifische Resultate)

* Festlegung der Appraisaleinschrankungen (z.B. die beno-
tigte Zeit vor Ort)

Die SCAMPI-Methodenbeschreibung (MDD) ermoglicht
die Auswahl vordefinierter Optionen fur ein Appraisal. Diese
Appraisaloptionen sollen Organisationen dabei helfen, CMMI
mit ihren Geschiftsanforderungen und -zielen in Einklang zu
bringen.

Dokumentationen von CMMI-Appraisalplanen und -er-
gebnissen mussen stets eine Beschreibung enthalten, welche
Appraisaloptionen sowie Modell- und Organisationsberei-
che ausgewahlt wurden. Diese Dokumentation gibt Aus-
kunft dariiber, ob ein Appraisal die entsprechenden Bench-
marking-Anforderungen erfullt.

Organisationen, die mehrere Funktionen oder Gruppen
begutachten lassen mochten, bietet der integrierte Ansatz
von CMMI Kostenvorteile bei der Modell- und Appraisal-
schulung. Eine Appraisalmethode kann separate oder kom-
binierte Ergebnisse fiir mehrere Funktionen bereitstellen.

Fur die CMMI-Produktreihe! gelten dieselben Apprai-
salgrundsatze wie fur andere Prozessverbesserungsmodelle:

1. Die Definition von » CMMI-Produktreihe« finden Sie im Glossar.
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* Unterstitzung durch die Geschéftsleitung?

* Konzentration auf die Geschaftsziele der Organisation

* Diskretion fiir Befragte

e FEinsatz einer dokumentierten Appraisalmethode

e FEinsatz eines Prozessreferenzmodells (z.B. eines CMMI-
Modells) als Grundlage

* Arbeit im Team

* Beachtung der ProzessverbesserungsmafSnahmen

Aus- und Weiterbildung fiir CMMI

Unabhangig davon, ob Thre Organisation mit der Prozessver-
besserung Neuland betritt oder bereits Erfahrungen mit Pro-
zessverbesserungsmodellen gesammelt hat, ist die Aus- und
Weiterbildung eines der wichtigsten Elemente, wenn es um
die Fahigkeit geht, CMMI einzuftthren. Zwar wird ein Satz
von Einstiegskursen vom SEI und seinen Partnern bereit-
gestellt, jedoch mochte Thre Organisation diese eventuell
durch interne Schulungen erganzen. Diese Losung ermog-
licht es Threr Organisation, sich auf die Gebiete zu konzen-
trieren, die den grofSten geschaftlichen Wert versprechen.
Das SEI und seine Partner bieten den Kurs Introduction
to CMMI an, der einen elementaren Uberblick tber die ver-
schiedenen CMMI-Modelle vermittelt. Das SEI bietet daru-
ber hinaus den Kurs Intermediate Concepts of CMMI an, der
sich an diejenigen richtet, die sich eingehender mit der Ein-
fahrung von CMMI und Appraisals befassen mochten — z.B.
Personen, die als Teil einer Prozessgruppe Verbesserungs-
mafSnahmen leiten wollen, SCAMPI-Appraisals durchfih-
ren wollen oder den Einfithrungskurs Introduction to CMMI
abhalten wollen. Aktuelle Informationen tber die Aus- und
Weiterbildung fur CMMI finden Sie auf der SEI-Website
unter www.sei.cmu.edu/cmmi/appraisals/training.html.

2. Die Erfahrung hat gezeigt, dass der wichtigste Aspekt fur erfolgreiche Prozess-
verbesserungen und Appraisals die Forderung durch das leitende Management
ist.
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GENERISCHE ZIELE UND GENERISCHE
PRAKTIKEN

Uberblick

Dieser Abschnitt beschreibt ausfiihrlich alle generischen
Ziele und Praktiken von CMMI-Modellkomponenten, die
direkt auf die Prozessinstitutionalisierung ausgerichtet sind.

Die generischen Ziele und Praktiken werden jeweils am
Ende eines Prozessgebiets aufgefiihrt. Die Ausarbeitungen
der generischen Praktiken erscheinen im Anschluss an die
generischen Praktiken, um zu verdeutlichen, wie diese indi-
viduell auf das jeweilige Prozessgebiet angewendet werden
sollen.

Die gesamte Beschreibung der generischen Ziele und
Praktiken wird in den Prozessgebieten nicht wiederholt
(d.h. Subpraktiken, Anmerkungen, Beispiele und Querver-
weise fallen weg). Stattdessen werden nur die Titel und
Statements der generischen Ziele und Praktiken angegeben.
Beziehen Sie bei der Arbeit mit den einzelnen Prozessgebie-
ten jeweils diesen Abschnitt mit ein, um Einzelheiten zu
allen generischen Praktiken zu erhalten.

Institutionalisierung von Prozessen

Die Institutionalisierung ist ein wichtiges Konzept der Pro-
zessverbesserung. Die Erwidhnung der Institutionalisierung
in den Beschreibungen der generischen Ziele und Praktiken
impliziert, dass der jeweilige Prozess tief in der Arbeitsweise
verwurzelt ist und Verbindlichkeit und Konsistenz bei der
Ausfihrung besteht.
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Die Wahrscheinlichkeit ist hoher, dass ein institutiona-
lisierter Prozess auch unter Stress eingehalten wird. Sobald
sich jedoch die Anforderungen und Ziele der Arbeitsabliufe
andern, muss sich gegebenenfalls auch deren Umsetzung
andern, um ihre Effektivitat zu garantieren. Die generischen
Praktiken beschreiben Aktivitaten, die diese Aspekte der
Institutionalisierung angehen. Der Grad der Institutionali-
sierung ist jeweils in den generischen Zielen enthalten und
kommt aufSerdem in den Namen der Prozesse zum Aus-
druck, die mit den einzelnen Zielen verbunden sind, wie
Tabelle 7.1 zeigt.

TABELLE 7.1 Generische Ziele und Prozessnamen

Generisches Ziel Prozessfortschritt

GG1 Durchgefiihrter Prozess

GG2 Gefiihrter Prozess

GG3 Definierter Prozess

GG 4 Quantitativ gefiihrter Prozess
GG5 Prozessoptimierung

Der Fortschritt der Prozessinstitutionalisierung wird in
den folgenden Beschreibungen der einzelnen Prozesse dar-
gelegt.

Durchgefiihrter Prozess

Ein durchgefuhrter Prozess ist ein Arbeitsablauf, der dafur
sorgt, dass die zur Herstellung von Arbeitsergebnissen not-
wendige Arbeit verrichtet wird. Die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets werden erfullt.

Gefliihrter Prozess

Ein gefuhrter Prozess ist ein durchgefithrter Prozess, der in
Einklang mit den Leitlinien geplant und durchgefthrt wird,
der von Fachleuten mit angemessenen Ressourcen ausge-
fahrt wird, um ein kontrolliertes Ergebnis zu erstellen; bei
dem relevante Stakeholder beteiligt werden; der uberwacht,
gesteuert und uberpruft wird; und der auf die Einhaltung
seiner Prozessbeschreibung hin bewertet wird. Der Prozess
kann durch ein Projekt, eine Gruppe oder eine Organisati-



Generische Ziele und generische Praktiken 93

onsfunktion realisiert werden. Das Prozessmanagement
umfasst die Institutionalisierung sowie das Erreichen ande-
rer spezifischer prozessbezogener Ziele wie Kosten, Ter-
mine und Qualitatsziele. Die Kontrolle durch einen gefuhr-
ten Prozess hilft sicherzustellen, dass die etablierten
Arbeitsabldufe auch unter Stress eingehalten werden.

Die Anforderungen und Ziele des Prozesses werden
durch die Organisation festgelegt. Der Status von Arbeits-
ergebnissen und der Lieferung von Dienstleistungen ist fur
das Management an bestimmten festgelegten Punkten
ersichtlich (z.B. an wichtigen Meilensteinen und nach der
Fertigstellung grofSerer Aufgaben). Es werden Zusagen zwi-
schen denjenigen, die die Arbeit durchfithren, und den rele-
vanten Stakeholdern getroffen und nach Bedarf neu ausge-
handelt. Die Arbeitsergebnisse sind gelenkt und werden
zusammen mit den relevanten Stakeholdern gepruft. Die
Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen erfiillen ihre spezi-
fizierten Anforderungen. Ein wichtiger Unterschied zwi-
schen einem durchgefiihrten und einem gefithrten Prozess
ist der Grad an Prozessfuhrung. Ein gefihrter Prozess wird
geplant (wobei der Plan Teil eines umfassenderen Plans sein
kann) und die Ausfuhrung wird anhand dieses Plans
gelenkt. KorrekturmafSnahmen werden ergriffen, wenn die
tatsachlichen Ergebnisse und die Ausfuhrung deutlich vom
Plan abweichen. Ein gefuhrter Prozess erreicht die gesteck-
ten Planziele und ist institutionalisiert fur eine durchgan-
gige Ausfuhrung.

Definierter Prozess

Ein definierter Prozess ist ein geftthrter Prozess, der gemaf$
der Tailoring-Guidelines aus dem organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen abgeleitet wurde. Zu einem
definierten Prozess gibt es eine Prozessbeschreibung, die
fortlaufend weiterentwickelt wird. Aus dem definierten Pro-
zess werden Arbeitsergebnisse, Messungen und andere
Informationen zur Verbesserung der Prozess-Assets der
Organisation gewonnen.

Die Prozess-Assets der Organisation sind Artefakte aus
der Beschreibung, Umsetzung und Verbesserung von Prozes-
sen. Diese Artefakte sind Assets, weil sie entwickelt oder
erworben wurden, um die Geschaftsziele der Organisation zu
erfullen. Sie reprasentieren Investitionen der Organisation,
die jetzt und in Zukunft zum Geschaftswert beitragen sollen.
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Der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
sen, der als Basis ftuir den definierten Prozess dient, wird im
Laufe der Zeit entwickelt und standig verbessert. Standard-
prozesse beschreiben die fundamentalen Prozesselemente,
die in den definierten Prozessen erwartet werden. Sie
beschreiben aufSerdem die Beziehungen (z.B. die Reihen-
folge und die Schnittstellen) zwischen diesen Prozessele-
menten. Die Organisationsinfrastruktur, die den derzeitigen
und kunftigen Einsatz des organisationsspezifischen Satzes
von Standardprozessen unterstutzt, wird im Laufe der Zeit
entwickelt und standig verbessert. (Die Definition von
»Standardprozess« steht im Glossar.)

Der definierte Prozess eines Projekts bildet eine Basis
far die Planung, Durchfihrung und Optimierung der pro-
jektspezifischen Aufgaben und Aktivitaten. Ein Projekt
kann mehr als einen definierten Prozess umfassen (z.B.
einen fur die Produktentwicklung und einen fur Produkt-
tests).

Ein definierter Prozess legt die folgenden Punkte klar
fest:

e Zweck

¢ Eingangsgrofien

* Eingangsbedingungen
e Aktivitiaten

¢ Rollen

¢ Kennzahlen

¢ Verifizierungsschritte
e FErgebnisse

e Ausgangskriterien

Ein wichtiger Unterschied zwischen einem geftthrten
und einem definierten Prozess liegt im Geltungsbereich der
Prozessbeschreibungen, Standards und Verfahrensanwei-
sungen. Bei einem geftthrten Prozess gelten die Prozessbe-
schreibungen, Standards und Verfahrensanweisungen fur
bestimmte Projekte, Gruppen und Organisationsfunktio-
nen. Folglich kann es sein, dass sich die gefuhrten Prozesse
zweier Projekte innerhalb derselben Organisation vonein-
ander unterscheiden.

Ein weiterer wichtiger Unterschied ist, dass ein definier-
ter Prozess ausfihrlicher beschrieben und strenger ausge-
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fuhrt wird als ein gefuhrter Prozess. Das wiederum bedeutet,
dass die Verbesserungsinformationen leichter verstanden,
analysiert und genutzt werden konnen. Zu guter Letzt
basiert das Management des definierten Prozesses auf
zusitzlichen Erkenntnissen, die aus dem Verstindnis der
Zusammenhange zwischen den Aktivititen und detaillier-
ten KenngrofSen des Prozesses, seinen Arbeitsergebnissen
und Dienstleistungen gewonnen werden.

Quantitativ gefiihrter Prozess

Ein quantitativ gefuhrter Prozess ist ein definierter Prozess,
der mithilfe statistischer und anderer quantitativer Metho-
den gesteuert wird. Die Produktqualitat, die Dienstleis-
tungsqualitit und andere Prozessleistungsattribute sind
messbar und gesteuert wiahrend des gesamten Projekts.

Die Festsetzung quantitativer Ziele basiert auf der
Fahigkeit des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
dardprozessen, den Geschaftszielen der Organisation sowie
— je nach Ressourcenverfugbarkeit — den Bediirfnissen der
Kunden, der Endanwender, der Organisation und der Perso-
nen, die die Prozesse umsetzen. Die Mitarbeiter, die die Pro-
zesse ausfuhren, sind direkt in das quantitative Prozessma-
nagement einbezogen.

Das quantitative Management wird fur den gesamten
Satz von Prozessen in der Produkterstellung durchgefiihrt.
Die Teilprozesse, die entscheidend zur gesamten Prozess-
leistung beitragen, werden statistisch gefuhrt. Fur diese aus-
gewiahlten Teilprozesse werden ausfuhrliche Kennzahlen
der Prozessleistung gesammelt und statistisch ausgewertet.
Feststellbare Ursachen der Prozessstreuung werden ermit-
telt und gegebenenfalls beseitigt, um ein erneutes Auftreten
zu verhindern. Die Qualitats- und Prozessleistungskenngro-
len flieflen in die Messablage der Organisation ein, um
zukunftige fundierte Entscheidungen zu erleichtern.

Das quantitative Management der Prozessleistung
umfasst die folgenden Aktivitaten:

e Ermittlung der Teilprozesse, die unter das statistische
Management gebracht werden sollen

¢ Ermittlung und Messung der Produkt- und Prozessattri-
bute, die entscheidend zu Qualitat und Prozessleistung bei-
tragen
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¢ Ermittlung und Behebung feststellbarer Ursachen der
Streuung bei Teilprozessen (basierend auf den fur das sta-
tistische Management ausgewahlten Produkt- und Prozess-
attributen und Teilprozessen)

¢ Fuhrung aller ausgewahlten Teilprozesse, mit dem Ziel,
ihre Leistung zu stabilisieren (so dass sie auf der Basis der
gewihlten Produkt- und Prozessattribute statistisch stabil
und vorhersagbar sind)

¢ Prognostizieren der Fahigkeit des Prozesses, die gesteckten
quantitativen Qualitats- und Prozessleistungsziele zu erful-
len

¢ Ergreifung geeigneter KorrekturmafSnahmen, wenn sich
zeigt, dass die festgelegten quantitativen Qualitats- und
Prozessleistungsziele nicht erfullt werden

Zu diesen regulierenden MafSnahmen gehort es, die
Ziele zu dndern oder sicherzustellen, dass die relevanten
Stakeholder das Leistungsdefizit quantitativ nachvollziehen
konnen und akzeptieren.

Ein wichtiger Unterschied zwischen einem definierten
und einem quantitativ geftthrten Prozess ist die Vorhersag-
barkeit der Prozessleistung. Der Begriff »quantitativ
gefuhrt« impliziert den Einsatz angemessener statistischer
und anderer quantitativer Methoden, um die Leistung eines
oder mehrerer kritischer Teilprozesse zu lenken, so dass sie
berechenbar wird. Ein definierter Prozess bietet lediglich
eine qualitative Vorhersagbarkeit.

Prozessoptimierung

Die Prozessoptimierung ist ein quantitativ gefuhrter Pro-
zess, der so angepasst und adaptiert wird, dass er die rele-
vanten gegenwirtigen und geplanten Geschaftsziele erfullt.
Prozessoptimierung fokussiert auf die fortlaufende Opti-
mierung der Prozessleistung sowohl durch inkrementellen
als auch durch innovativen technologischen Fortschritt.
Prozessverbesserungen, die darauf ausgerichtet sind, inha-
rente Ursachen der Prozessstreuung, Ursachen von Fehlern
und andere Probleme zu beheben, sowie solche, die zu einer
messbaren Optimierung der organisationsweiten Prozesse
beitragen, werden gegebenenfalls ermittelt, bewertet und
ausgerollt. Die Auswahl dieser Verbesserungen erfolgt auf-
grund einer quantitativen Abwagung ihres zu erwartenden
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Beitrags zu den Prozessverbesserungszielen der Organisa-
tion gegenuber den entstehenden Kosten und Auswirkun-
gen.

Die ausgewahlten inkrementellen und innovativen
technologischen Prozessverbesserungen werden in der
Organisation systematisch geftthrt und ausgerollt. Die Wir-
kungen der umgesetzten Prozessverbesserungen werden
gemessen und mit den quantitativen Prozessverbesserungs-
zielen abgeglichen.

Bei der Prozessoptimierung werden inhérente Ursachen
der Prozessstreuung behoben, indem die Arbeitsablidufe so
verandert werden, dass nach der Restabilisierung des Pro-
zesses der Mittelwert verschoben oder die Streuung verrin-
gert ist. Diese Anpassungen dienen dazu, die Prozessleis-
tung zu verbessern und die Prozessverbesserungsziele der
Organisation zu erfullen.

Ein wichtiger Unterschied zwischen einem quantitativ
gefuthrten Prozess und der Prozessoptimierung besteht
darin, dass die Prozessoptimierung durch die Beseitigung
inhdrenter Ursachen der Prozessstreuung fortlaufend ver-
bessert wird. Ein quantitativ gefithrter Prozess ist darauf
ausgerichtet, feststellbare Ursachen der Prozessstreuung zu
beheben und eine statistische Vorhersagbarkeit der Ergeb-
nisse zu erzielen. Doch selbst wenn vorhersagbare Ergeb-
nisse produziert werden, reichen diese unter Umstanden
nicht aus, um die Prozessverbesserungsziele der Organisa-
tion zu erfillen.

Beziehungen zwischen Prozessen

Die generischen Ziele bauen aufeinander auf, so dass jedes
Ziel die Grundlage fur das nichste bildet. Daraus lassen sich
folgende Schlusse ziehen:

¢ Ein gefithrter Prozess ist ein durchgefiihrter Prozess.

¢ FEin definierter Prozess ist ein geftihrter Prozess.

¢ FEin quantitativ gefithrter Prozess ist ein definierter Prozess.
¢ Prozessoptimierung ist ein quantitativ gefithrter Prozess.

Folgerichtig angeordnet und angewendet, beschreiben
die generischen Ziele somit einen Prozess, der immer weiter
institutionalisiert wird — von einem durchgefuhrten Prozess
zur Prozessoptimierung.




98 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Das Erreichen des generischen Ziels 1 fur ein Prozessge-
biet ist gleichbedeutend mit dem Erreichen der spezifischen
Ziele des Prozessgebiets. Das Erreichen des generischen Ziels
2 far ein Prozessgebiet ist gleichbedeutend damit, die Durch-
fuhrung der mit diesem Prozessgebiet verbundenen Prozesse
zu managen. Es gibt eine Leitlinie, die die Durchfuhrung vor-
schreibt. Es existiert ein Plan fur die Durchfihrung. Es wer-
den Ressourcen bereitgestellt, Verantwortlichkeiten zugewie-
sen, die notige Aus- und Weiterbildung durchgefuhrt,
ausgewihlte Arbeitsergebnisse aus den Arbeitsablaufen kon-
trolliert usw. Mit anderen Worten, der Prozess wird ebenso
geplant und tberwacht wie jedes andere Projekt und jede
andere unterstitzende Aktivitat.

Das Erreichen des generischen Ziels 3 fur ein Prozessge-
biet setzt voraus, dass ein organisationsweiter Standardpro-
zess existiert, aus dem der anzuwendende Prozess durch
Tailoring ausgestaltet werden kann. Moglicherweise hat das
Tailoring gar keine Anderung des Standardprozesses zur
Folge, so dass er mit dem verwendeten Prozess identisch ist.
Den Standardprozess im Ist-Zustand zu tibernehmen, stellt
ebenfalls ein Tailoring dar, da entschieden wurde, dass keine
Anpassungen notig sind.

Jedes Prozessgebiet beschreibt mehrere Aktivititen, von
denen einige wiederholt durchgefithrt werden. Eventuell
mussen Sie die Art anpassen, wie diese Aktivitaiten durchge-
fuhrt werden, um neuen Fahigkeiten oder Umstanden Rech-
nung zu tragen. Angenommen, Sie haben einen Standard fur
die Entwicklung und Einrichtung organisationsweiter Aus-
und Weiterbildung, der keine webbasierten Schulungen
umfasst. Wenn Sie nun einen webbasierten Kurs planen,
mussen Sie den Standardprozess so anpassen, dass er den
besonderen Herausforderungen und Vorteilen der web-
basierten Schulung gerecht wird.

Das Erreichen der generischen Ziele 4 und 5 fur ein Pro-
zessgebiet ist zwar konzeptionell moglich, aber unter
Umstanden nicht wirtschaftlich, es sei denn, der entspre-
chende Produktbereich ist seit langerem stabil oder ein
wichtiger Geschiftsfaktor.



Generische Ziele und generische Praktiken 99

Generische Ziele und generische Praktiken

Dieser Abschnitt beschreibt alle generischen Ziele und Prak-
tiken sowie die damit verbundenen Subpraktiken, Anmer-
kungen, Beispiele und Querverweise. Die generischen Ziele
sind in numerischer Reihenfolge (von GG 1 bis GG 5) ange-
ordnet, ebenso wie die generischen Praktiken, die unter den
entsprechenden generischen Zielen aufgelistet sind.

Wie bereits erwahnt, werden die Subpraktiken, Anmer-
kungen, Beispiele und Querverweise nicht in den einzelnen
Prozessgebieten wiederholt. Die generischen Ziele und
Praktiken werden nur an dieser Stelle im Detail beschrieben.

GG1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets zur Erstellung von
Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienstleistungen
durchfiihren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets zu errei-
chen.

Diese generische Praktik dient dazu, die Arbeitsergebnisse
zu erstellen und die Dienstleistungen zu erbringen, die auf-
grund der Durchfuhrung des Prozesses erwartet werden.
Diese Praktiken lassen sich informell, ohne eine dokumen-
tierte Prozessbeschreibung oder einen Plan ausfithren. Wie
streng diese Praktiken durchgefihrt werden, hiangt von den
Personen ab, die die Arbeit jeweils lenken und ausfiihren.
Dies kann von Fall zu Fall variieren.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.
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GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsablaufe etablieren und beibehalten.

Diese generische Praktik dient dazu, die organisationswei-
ten Erwartungen an den Prozess zu definieren und sie den
betroffenen Personen zu vermitteln. Im Allgemeinen liegt es
beim leitenden Management, Leitsiatze, Anweisungen und
Erwartungen innerhalb der Organisation zu vermitteln.

Nicht alle Anweisungen des leitenden Managements fal-
len in die Kategorie »Leitlinie«. Diese generische Praktik
setzt angemessene organisationsweite Anweisungen voraus,
unabhangig davon, wie diese bezeichnet oder vermittelt
werden.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablédufe etablieren und bei-
behalten.

Diese generische Praktik dient zur Festlegung der notwen-
digen Voraussetzungen, um die Arbeitsablaufe durchzufth-
ren, die gesteckten Ziele zu erfullen, einen Plan fur die
Durchfihrung der Arbeitsablaufe sowie eine Prozessbe-
schreibung vorzubereiten und das Einverstandnis der rele-
vanten Stakeholder zum Plan zu erlangen.

In der Praxis wirkt sich die Anwendung einer generi-
schen Praktik jeweils unterschiedlich auf die einzelnen Pro-
zessgebiete aus. So kann es beispielsweise sein, dass die
durch diese generische Praktik beschriebene Planung bei
der Anwendung auf das Prozessgebiet »Projektverfolgung
und -steuerung« vollstaindig von den Prozessen aus dem
Prozessgebiet »Projektplanung« ausgefithrt wird.

Bei der Anwendung auf das Prozessgebiet »Projektpla-
nung« setzt diese generische Praktik dagegen voraus, dass
der Projektplanungsprozess an sich geplant wird.

Daher bekriaftigt diese generische Praktik die an anderer
Stelle in CMMI festgelegten Erwartungen oder legt neue
Erwartungen fest, die es zu berucksichtigen gilt.

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung eines Projektplans
steht im Prozessgebiet »Projektplanung.
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Zur Etablierung eines Plans gehort auch die Erstellung
einer Planungsdokumentation sowie einer Prozessbeschrei-
bung. Die Beibehaltung des Plans umfasst seine regelmafSige
Aktualisierung, um Korrekturmaffnahmen und Anderun-
gen der Anforderungen und Ziele widerzuspiegeln.

Der Plan fur die Durchfuhrung der Arbeitsablaufe
umfasst in der Regel die folgenden Punkte:

¢ Prozessbeschreibung

¢ Standards und Anforderungen fur die Arbeitsergebnisse
und Dienstleistungen der Arbeitsablaufe

¢ Spezifische Ziele fur die Prozessleistung (z.B. Qualitat,
Zeitrahmen, Durchlaufzeit und Ressourcennutzung)

* Abhangigkeiten zwischen den Aktivitaten, Arbeits-
ergebnissen und Dienstleistungen der Arbeitsablidufe

¢ Ressourcen (wie Finanzierung, Mitarbeiter und Werk-
zeuge) fir die Durchfuhrung der Arbeitsablaufe

» Ubertragung von Rechten und Pflichten

¢ Aus- und WeiterbildungsmafSnahmen fur die Durch-
fuhrung und Untersttitzung der Arbeitsablaufe

e Zu lenkende Arbeitsergebnisse und der anzuwendende
Grad an Konfigurationssteuerung

¢ Messanforderungen, die Einblick in die Leistung der
Arbeitsablaufe, ihre Arbeitsergebnisse und Dienst-
leistungen geben

¢ Einbindung relevanter Stakeholder

» Uberwachung und Steuerung der Arbeitsablaufe

¢ Objektive Bewertung der Arbeitsablaufe

» Uberpriifung der Arbeitsablaufe und Arbeitsergebnisse
durch das Management

Subpraktiken

1. Den Plan fur die Durchfithrung der Arbeitsablaufe definie-
ren und dokumentieren.

Dieser Plan kann ein eigenstindiges Dokument, in ein
umfangreicheres Dokument eingebettet oder tiber mehrere
Dokumente verteilt sein. Im letzteren Fall ist sicherzustel-
len, dass ein schliissiges Bild erhalten bleibt, wer was zu tun
hat. Die Dokumente konnen in gedruckter oder in elektro-
nischer Form vorliegen.
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2. Die Prozessbeschreibung definieren und dokumentieren.
Die Prozessbeschreibung, die relevante Standards und Ver-
fahrensanweisungen umfasst, kann fester Bestandteil des
Plans fir die Durchfithrung der Arbeitsablidufe sein oder
diesem in Form eines Querverweises hinzugefiigt werden.

3. Den Plan zusammen mit den relevanten Stakeholdern pri-
fen und deren Einverstandnis einholen.
Hierbei gilt es zu prufen, ob die geplanten Arbeitsablaufe
die mafSgeblichen Leitlinien, Plane, Anforderungen und
Standards erfiilllen, um den relevanten Stakeholdern Sicher-
heit zu geben.

4. Den Plan bei Bedarf tiberarbeiten

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabléufe,
Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
tungen bereitstellen

Diese generische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
die zur planméfSigen Durchfithrung der Arbeitsablaufe not-
wendigen Ressourcen im Bedarfsfall zur Verfugung stehen.
Zu den Ressourcen gehoren eine adaquate Finanzierung,
angemessene Einrichtungen, kompetente Mitarbeiter sowie
geeignete Werkzeuge.

Die Interpretation der Begriffe »adaquat, angemessen
und geeignet« hangt von einer Vielzahl von Faktoren ab und
kann sich im Laufe der Zeit andern. Unzureichenden Res-
sourcen kann durch Aufstockung von Ressourcen oder die
Ricknahme von Anforderungen, Einschrankungen und
Verpflichtungen begegnet werden.

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
zuweisen

Diese generische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
wahrend der gesamten Lebensdauer des Prozesses Verant-
wortung fur deren Durchfihrung sowie die Erzielung der
festgelegten Ergebnisse iibernommen wird. Die Verantwort-
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lichen miissen uber entsprechende Befugnisse verfiigen, um
die ihnen zugewiesenen Pflichten zu erfullen.

Rechte und Pflichten konnen mithilfe detaillierter
Arbeitsplatzbeschreibungen oder in lebenden Dokumenten
wie dem Plan fir die Durchfuhrung der Arbeitsablaufe zuge-
wiesen werden. Die dynamische Ubertragung von Rechten
und Pflichten ist eine weitere legitime Methode, diese gene-
rische Praktik umzusetzen, solange die Zuweisung und
Annahme der jeweiligen Pflichten tiber die gesamte Lebens-
dauer der Arbeitsablaufe hinweg gesichert ist.

Subpraktiken

1. Gesamtverantwortung und Pflichten fur die Durchfuhrung
der Arbeitsabldufe zuweisen.

2. Rechte und Pflichten fur die Durchfiihrung bestimmter
Aufgaben im Rahmen der Arbeitsablaufe zuweisen.

3. Sicherstellen, dass die ausgewahlten Personen die ihnen
zugewiesenen Rechte und Pflichten verstehen und anneh-
men.

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe ausfiihren oder unterstiitzen, nach
Bedarf aus- und weiterbilden

Diese generische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
den Mitarbeitern die Fahigkeiten und Erfahrungen vermit-
telt werden, die sie zur Ausfithrung der Arbeitsabliaufe beno-
tigen.

Die Personen, die die Arbeit verrichten, werden ange-
messen geschult. Mitarbeiter, die mit diesen Personen
zusammenarbeiten, erhalten eine allgemeine Schulung.

Beispiele for Schulungsmethoden sind das Selbststu-
dium, selbstgesteuerte Schulungen, eine auf die individuelle
Lerngeschwindigkeit angepasste, programmierte Unterwei-
sung, formalisierte Schulungen am Arbeitsplatz, individu-
elle Betreuung sowie formaler Klassenunterricht. Die Aus-
und Weiterbildung unterstutzt die erfolgreiche Durchfuh-
rung der Arbeitsablaufe, indem sie fur ein allgemeines Ver-
standnis der Arbeitsabldufe sorgt und die entsprechenden
Fahigkeiten und Kenntnisse vermittelt.
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Mehr zur Aus- und Weiterbildung von Personen, die Arbeitsabldufe

ausfiihren oder unterstiitzen, steht im Prozessgebiet » Organisations-
weite Aus- und Weiterbildung«.

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe unter ange-
messene Dokumenten- und Datenlenkung stellen

Diese generische Praktik dient dazu, die Integritat der aus-
gewiesenen Arbeitsergebnisse von Arbeitsablaufen (oder
ihrer Beschreibungen) wihrend ihrer gesamten Lebens-
dauer zu etablieren und beizubehalten.

Die designierten Arbeitsergebnisse sowie eine Beschrei-
bung der angemessenen Dokumenten- und Datenlenkung
werden im Plan fur die Durchfithrung der Arbeitsablaufe
festgelegt.

Die Dokumenten- und Datenlenkung ist fir verschie-
dene Arbeitsergebnisse und zu verschiedenen Zeitpunkten
gegebenenfalls unterschiedlich. Bei einigen Arbeitsergebnis-
sen ist die Versionskontrolle ausreichend (d.h. die Version
des zu einem bestimmten Zeitpunkt — in der Vergangenheit
oder Gegenwart — genutzten Arbeitsergebnisses ist bekannt
und Anderungen flieSen kontrolliert ein). Die Versionslen-
kung unterliegt fur gewohnlich ganz der Kontrolle des Eig-
ners des Arbeitsergebnisses (der eine Einzelperson, eine
Gruppe oder ein Team sein kann).

Bisweilen kann es von entscheidender Bedeutung sein,
die Arbeitsergebnisse unter formales oder Baseline-Konfigu-
rationsmanagement zu stellen. Diese Art der Kontrolle
umfasst das Definieren und Anlegen von Baselines an festge-
legten Punkten. Diese Baselines werden formell uberpriift
und vereinbart und dienen als Grundlage fur die weitere
Entwicklung der ausgewiesenen Arbeitsergebnisse.

Mehr iiber den Einsatz des Konfigurationsmanagements fiir Arbeits-
ergebnisse steht im Prozessgebiet »Konfigurationsmanagementx.

Weitere Stufen der Dokumenten- und Datenlenkung
zwischen Versionslenkung und formellem Konfigurations-
management sind moglich. Ein ermitteltes Arbeitsergebnis
kann sich zu unterschiedlichen Zeitpunkten unter verschie-
denen Stufen der Dokumenten- und Datenlenkung befin-
den.
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe wie geplant identifizie-
ren und einbeziehen

Diese generische Praktik dient dazu, die erwartete Beteili-
gung von Stakeholdern wahrend der Ausfihrung der
Arbeitsabldufe zu etablieren und beizubehalten.

Die relevanten Stakeholder werden anhand eines ange-
messenen Plans einbezogen. Die relevanten Stakeholder
werden angemessen in Aktivitaten wie die folgenden einge-
bunden:

e Planung

¢ Entscheidungen

¢ Zusagen

e Kommunikation

¢ Koordination

 Uberpriifungen

e Appraisals

¢ Definition von Anforderungen

e Losung von Problemen/problematischen Punkten

Mehr zu einer geplanten Beteiligung von Stakeholdern steht Prozess-
gebiet »Projektplanung«.

Die Planung der Stakeholder-Beteiligung soll die fur die
Arbeitsablidufe notwendigen Interaktionen ermoglichen und
gleichzeitig dafur sorgen, dass die Ausfihrung der Arbeits-
ablaufe nicht durch zu viele betroffene Gruppen und Einzel-
personen behindert wird.

Subpraktiken

1. Die fur die Arbeitsablaufe relevanten Stakeholder und ihre
angemessene Beteiligung identifizieren.

Die relevanten Stakeholder werden aus dem Kreis von Per-
sonen ermittelt, die die Arbeitsabliufe ausfithren, Vorleis-
tungen dafar erbringen oder die daraus entstehenden
Ergebnisse nutzen. Stehen die relevanten Stakeholder ein-
mal fest, wird der Umfang ihrer Beteiligung an den Prozess-
aktivititen geplant.
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2. Die Projektplaner oder andere Planer in angemessenem
Umfang tiber die Ergebnisse dieses Ermittlungsvorgangs
unterrichten.

3. Die relevanten Stakeholder wie geplant einbinden.

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabladufe auf Basis des Plans liberwachen und steuern und
geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen.

Diese generische Praktik dient der direkten taglichen Ver-
folgung und Steuerung der Arbeitsablaufe. Eine angemes-
sene gleichbleibende Transparenz der Arbeitsablaufe sorgt
dafir, dass gegebenentfalls geeignete KorrekturmafSnahmen
ergriffen werden konnen. Die Verfolgung und Steuerung
der Arbeitsablaufe umfasst die Messung geeigneter Prozess-
attribute oder Arbeitsergebnisse aus den Arbeitsablaufen.

Mehr zur Verfolgung und Steuerung des Projekts sowie Korrektur-
mafSnahmen steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steue-
rung« .

Mehr zu Messungen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Subpraktiken

1. Die tatsichliche Leistung auf der Basis des Plans fur die
Durchfithrung der Arbeitsablaufe messen.

Die Messungen werden an den Arbeitsabldufen, ihren
Arbeitsergebnissen und Dienstleistungen vorgenommen.

2. Die Leistungen und Ergebnisse der Arbeitsablaufe auf der
Basis des Plans tuberpriifen.

3. Die Aktivitaten, den Status und die Ergebnisse der Arbeits-
ablaufe zusammen mit der unmittelbar zustandigen
Managementebene bewerten und problematische Punkte
identifizieren. Die Bewertungen dienen dazu, der unmittel-
bar zustandigen Managementebene einen angemessenen
Einblick in die Arbeitsabldufe zu verschaffen. Sie konnen
sowohl regelmafSig als auch ereignisabhingig erfolgen.

4. Die Auswirkungen signifikanter Abweichungen vom Plan
identifizieren und bewerten.

5. Probleme innerhalb des Plans sowie bei der Ausfuhrung
der Arbeitsablaufe identifizieren.
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6. Korrekturmafinahmen ergreifen, wenn Anforderungen
und Ziele nicht erfullt werden, Probleme auftauchen oder
der Fortschritt deutlich vom Plan fur die Ausfuhrung der
Arbeitsablaufe abweicht.

Vor der Ergreifung korrigierender Mafnahmen sollten
inharente Risiken bertucksichtigt werden.

KorrekturmafSnahmen konnen Folgendes umfassen:
* Ergreifung geeigneter MafSnahmen, um fehlerhafte

Arbeitsergebnisse oder Dienstleistungen zu korrigieren

 Anderung des Plans fir die Durchfihrung der Arbeits-
ablaufe

* Anpassung der Ressourcen, darunter Personal, Werk-
zeuge und andere Ressourcen

 Aushandeln von Anderungen bei bestehenden Zusagen

¢ Sicherstellung der Anderungen an zu erfiilllenden Anfor-
derungen und Zielen

* Abbrechen der Bemtuhungen
7. Die KorrekturmafSnahmen bis zum Abschluss verfolgen.

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibun-
gen, Verfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
Abweichungen angehen.

Diese Praktik dient dazu, glaubhaft zu versichern, dass die
Arbeitsabldufe wie geplant umgesetzt wurden und die Pro-
zessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards ein-
gehalten werden. Die Umsetzung dieser generischen Praktik
erfolgt zum Teil durch die Bewertung ausgewahlter Arbeits-
ergebnisse. (Die Definition von »objektiv bewerten« steht
im Glossar.)

Mehr zur objektiven Bewertung der Einhaltung steht im Prozessgebiet
»Prozess- und Produkt-Qualitdatssicherung« .

Die Einhaltung der Arbeitsablaufe wird ublicherweise
von Personen bewertet, die nicht direkt fiir das Management
und die Ausfuhrung der Arbeitsabliaufe verantwortlich sind.
In vielen Fillen wird die Einhaltung durch organisations-
interne Personen bewertet, die aufSerhalb der Arbeitsablidufe
oder des Projekts stehen, oder durch organisationsfremde
Personen. Auf diese Weise kann die Einhaltung auch dann
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glaubhaft sichergestellt werden, wenn die Arbeitsablaufe

unter Druck geraten (z.B. bei Ruckstanden oder Budget-
tberschreitungen).

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen mit dem
héheren Management priifen und aufkommende Punkte 16sen.

Diese generische Praktik dient dazu, dem hoheren Manage-
ment einen angemessenen Einblick in die Arbeitsablaufe zu
geben.

Das hohere Management umfasst alle Managementebe-
nen der Organisation, die sich tber der unmittelbar fur die
Arbeitsabldufe verantwortlichen Managementebene befin-
den. Zum hoheren Management zihlt insbesondere das lei-
tende Management. Diese Priifungen sind nicht fur diejeni-
gen gedacht, die die Arbeitsablaufe tagtaglich tiberwachen
und steuern, sondern fir Manager, die fur die Leitlinien und
die allgemeine Fuihrung der Arbeitsablaufe Sorge tragen.

Dabei hat jeder Manager einen ganz individuellen Infor-
mationsbedarf. Die Prifungen helfen, sicherzustellen, dass
sachkundige Entscheidungen hinsichtlich der Planung und
Ausfihrung der Arbeitsablaufe getroffen werden konnen.
Sie mussen daher sowohl regelmafSig als auch ereignis-
abhangig stattfinden.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen etablieren und beibe-
halten

Diese generische Praktik dient dazu, Beschreibungen von
Prozessen zu etablieren und beizubehalten, die durch Tailo-
ring des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
zessen entstehen, um die Anforderungen eines bestimmten
Anwendungsfalls zu erfullen. Die Organisation sollte
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sowohl tber Standardprozesse fiir das jeweilige Prozessge-
biet verfuigen als auch tiber Richtlinien fir das Tailoring die-
ser Standardprozesse, um den Anforderungen eines Projekts
oder einer Organisationsfunktion gerecht zu werden. Mit-
hilfe definierter Prozesse lasst sich die Schwankungsbreite
in der Ausfuhrung von Prozessen tiber die Organisation ver-
ringern sowie Prozess-Assets, Daten und Know-how effek-
tiv gemeinsam nutzen.

Mehr zum organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
und Tailoring-Guidelines steht im Prozessgebiet » Organisationsweite
Prozessentwicklung«.

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung projektspezifisch definierter
Prozesse steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-
ment«.

Die Beschreibungen definierter Prozesse bilden die
Grundlage fur die Planung, Durchfithrung und Verwaltung
der mit den Arbeitsablaufen verbundenen Tatigkeiten,
Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen.

Subpraktiken

1. Aus dem organisationsspezifischen Satz von Standardpro-
zessen die Prozesse auswahlen, die das Prozessgebiet
abdecken und die Anforderungen des Projekts oder der
Organisationsfunktion am besten erfiillen.

2. Durch Tailoring der gewahlten Prozesse anhand der
entsprechenden Richtlinien die definierten Prozesse eta-
blieren.

3. Sicherstellen, dass die Prozessziele der Organisation
hinreichend in den definierten Prozessen berticksichtigt
werden.

4. Die definierten Prozesse und die Aufzeichnungen zum
Tailoring dokumentieren.

5. Die Beschreibungen der definierten Prozesse gegebenen-
falls uberarbeiten.

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
ldufe sammeln, um die zukiinftige Nutzung und Verbesserung von
Prozessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiitzen
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Diese generische Praktik dient dazu, Informationen und
Artefakte aus der Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe zu sammeln. Sie wird so ausgefiihrt, dass die Informa-
tionen und Artefakte den Prozess-Assets der Organisation
hinzugefigt und damit denen zur Verfiigung gestellt wer-
den konnen, die mit der Planung und Ausfihrung derselben
oder ahnlicher Abliufe betraut sind (oder sein werden). Die
Informationen und Artefakte werden in der Messablage
sowie der Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation
festgehalten.

Mehr zur Messablage und zur Bibliothek der Prozess-Assets der
Organisation sowie zu Arbeitsergebnissen, Kennzahlen und Verbesse-
rungsinformationen, die in die Prozess-Assets der Organisation ein-
fliefSen steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwick-
lung«.

Mehr zur Beisteuerung von Arbeitsergebnissen, Kennzahlen und
dokumentierten Evfahrungen zu den Prozess-Assets der Organisation
steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagements.

Subpraktiken

1. Prozess- und Produktkennzahlen in der Messablage der
Organisation speichern.
Bei den Prozess- und Produktkennzahlen handelt es sich in
erster Linie um die, die im Satz von Standardkennzahlen
des organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen
definiert sind.

2. Die Dokumentation abliefern, damit sie in die Bibliothek
der Prozess-Assets der Organisation aufgenommen werden
kann.

3. Die Lessons Learned aus den Arbeitsablaufen dokumentie-
ren, damit sie in die Bibliothek der Prozess-Assets der
Organisation aufgenommen werden konnen.

4. Verbesserungsvorschlage fur die Prozess-Assets der Orga-
nisation einreichen.

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutionali-
siert.
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GP4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir Arbeitsab-
laufe, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und Geschéftszielen,
etablieren und beibehalten

Beispiele fur relevante Informationen sind der fur die ver-
schiedenen Tatigkeiten geleistete Aufwand, die bei be-
stimmten Tétigkeiten aufgetretenen oder behobenen Fehler
sowie die Lessons Learned.

Diese generische Praktik dient dazu, sicherzustellen,
dass die relevanten Stakeholder den spezifischen quantitati-
ven Zielen fur die Arbeitsablaufe zustimmen. Diese quanti-
tativen Ziele lassen sich in Form von Produktqualitat,
Dienstleistungsqualitat und Prozessleistung ausdrticken.

Mehr zur Festlegung quantitativer Ziele fiir Teilprozesse von projekt-
spezifisch definierten Prozessen steht im Prozessgebiet »Quantitati-
ves Projektmanagement .

Die quantitativen Ziele konnen entweder prozessspezi-
fisch oder fur einen breiteren Geltungsbereich (z.B. fur
einen Satz von Prozessen) definiert werden. Im letzteren
Fall werden sie moglicherweise einigen der enthaltenen Pro-
zesse zugeordnet.

Diese quantitativen Ziele bilden die Kriterien, die daru-
ber entscheiden, ob Produkte, Dienstleistungen und Pro-
zessleistung den Anforderungen der Kunden, der Endan-
wender, des Managements der Organisation sowie der
Prozessanwender geniigen. Diese quantitativen Ziele gehen
uber die traditionellen Ziele fur Endprodukte hinaus. Sie
umfassen aullerdem Zwischenziele, die dazu dienen, das
Erreichen der Ziele im Zeitablauf zu managen. Zum Teil
spiegeln sie die nachgewiesene Leistung des organisations-
spezifischen Satzes von Standardprozessen wider. Diese
quantitativen Ziele sollten auf ein realistisches Niveau
gesetzt werden, sofern die betreffenden Prozesse stabil sind
und innerhalb ihrer nattrlichen Grenzen ablaufen.

Subpraktiken

1. Die zum Prozess gehdrenden quantitativen Ziele etablieren.

2. Die quantitativen Ziele dem Prozess oder seinen Teilpro-
zessen zuordnen.
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GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
eines Prozesses zu bestimmen, die vorgegebenen quantitativen
qualitdts- und leistungsbezogenen Ziele fiir Arbeitsabldufe zu
erreichen

Diese generische Praktik dient dazu, mithilfe geeigneter sta-
tistischer und anderer quantitativer Methoden die Leistung
eines oder mehrerer fur die Gesamtleistung entscheidender
Teilprozesse des definierten Prozesses zu stabilisieren, Die
Stabilisierung ausgewahlter Teilprozesse hilft, vorherzusa-
gen, ob der Prozess die vorgegebenen quantitativen quali-
tats- und leistungsbezogenen Ziele erreichen kann.

Mehr iiber die Auswahl von Teilprozessen fiir das statistische
Management, die Uberwachung der Leistung von Teilprozessen und
andere Aspekte der Stabilisierung von Teilprozessen steht im Prozess-
gebiet »Quantitatives Projektmanagement«.

Ein stabiler Teilprozess zeigt keine signifikanten Hin-
weise auf feststellbare Ursachen der Prozessstreuung. Sta-
bile Teilprozesse sind innerhalb ihrer naturlichen Grenzen
berechenbar. Streuungen bei stabilen Prozessen sind auf ein
konstantes System von Zufallsursachen zurtickzuftihren,
wobei das Ausmaf$ der Streuungen schwanken kann.

Um vorhersagen zu konnen, ob die Arbeitsablaufe die
vorgegebenen quantitativen Ziele erreichen konnen, ist es
notwendig, quantitativ zu verstehen, welche Beitrage der
Teilprozesse fur das Erreichen dieser Ziele entscheidend
sind und wie sie im Verhaltnis zu den Zwischenzielen im
Zeitverlauf etabliert und gelenkt werden.

Die ausgewahlten Prozess- und Produktmesswerte flie-
Sen in die Messablage der Organisation ein, um die Analyse
der Prozessleistung sowie kinftige fundierte Entscheidun-
gen zu erleichtern.

Subpraktiken

1. Die Leistung eines oder mehrerer Teilprozesse, die fur die
Gesamtleistung der Arbeitsablaufe entscheidend sind,
statistisch fithren.

2. Unter Berticksichtigung der Leistung der statistisch
gefuhrten Teilprozesse eine Prognose erstellen, ob die
Arbeitsablaufe die vorgegebenen quantitativen Ziele
erreichen konnen.
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3. Die gewahlten Prozessleistungskennzahlen in die Prozess-
leistungs-Baselines der Organisation aufnehmen.

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen.

Diese generische Praktik dient dazu, die Prozess- und
Technikverbesserungen, die zur Erfullung der vorgegebenen
qualitats- und leistungsbezogenen Ziele beitragen, auszu-
wahlen und systematisch auszurollen.

Mehr zur Auswahl und Umsetzung inkrementeller und innovativer
Verbesserungen, die messbar zur Optimierung der Prozesse und
Technologien der Organisation beitragen, steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Innovationsmanagement«.

Die Optimierung agiler und innovativer Prozesse hangt
von der Beteiligung einer kompetenten Belegschaft in
Abstimmung mit den Geschaftswerten und -zielen der Orga-
nisation ab. Die Fahigkeit der Organisation, schnell auf Ver-
anderungen und Chancen zu reagieren, wird dadurch ver-
bessert, dass Wege zu schnellerem und gemeinsamem
Lernen gefunden werden. Die Prozessoptimierung ist ein
elementarer Bestandteil der Aufgabe eines jeden Mitarbei-
ters, so dass sich ein Kreislauf kontinuierlicher Verbesse-
rung ergibt.

Subpraktiken

1. Quantitative Prozessverbesserungsziele, die die Geschafts-
ziele der Organisation unterstutzen, etablieren und beibe-
halten.

Die quantitativen Prozessverbesserungsziele konnen entwe-
der prozessspezifisch sein oder fiir einen breiteren Anwen-
dungsbereich (z.B. fur einen Satz von Prozessen) definiert
werden, wobei die einzelnen Prozesse zum Erreichen der
Ziele beitragen. Prozessspezifische Ziele werden iiblicher-
weise von quantitativen Zielen ausgehend zugewiesen, die
fur einen breiteren Anwendungsbereich gelten.

Die Prozessverbesserungsziele werden in erster Linie aus
den Geschaftszielen der Organisation sowie aus fundierten
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Kenntnissen der Prozessfahigkeit abgeleitet. Diese Ziele die-
nen als Kriterien, die dartuiber entscheiden, ob die Prozess-
leistung die Fahigkeit der Organisation, ihre Geschaftsziele
zu erreichen, quantitativ verbessert. Diese Prozessverbesse-
rungsziele werden haufig auf ein Niveau gesetzt, das tber
der derzeitigen Prozessleistung liegt, so dass unter Umstin-
den sowohl inkrementelle als auch innovative technologi-
sche Optimierungen erforderlich sind, um diese Ziele zu
erfullen. Die Ziele konnen auch in kurzen Abstanden tber-
arbeitet werden, um die Verbesserung der Arbeitsablaufe
voranzutreiben (so kann z.B. ein Ziel, sobald es erreicht
wurde, auf ein neues Niveau gesetzt werden, das wieder
iber der derzeitigen Prozessleistung liegt).

Diese Prozessverbesserungsziele konnen entweder den in
der generischen Praktik »Quantitative Prozessziele etablie-
ren« festgelegten Zielen entsprechen oder deren Verfeine-
rung darstellen, solange sie als Motor und Kriterien fur eine
erfolgreiche Prozessverbesserung dienen.

2. Prozessverbesserungen identifizieren, die zu messbaren
Verbesserungen der Prozessleistung fithren.

Prozessverbesserungen umfassen sowohl inkrementelle
Anderungen als auch innovative technologische Verbesse-
rungen. Innovative technologische Verbesserungen werden
in der Regel als separat geplante, ausgefithrte und verwal-
tete Mafnahmen in Angriff genommen. Haufig wird eine
Pilotierung durchgefuhrt. Diese Bemithungen beziehen sich
oft auf bestimmte Prozessgebiete, die durch eine Analyse
der Prozessleistung sowie die Ermittlung bestimmter Mog-
lichkeiten fiir messbare, signifikante Verbesserungen ausfin-
dig gemacht werden.

3. Auf der Basis des quantifizierten zu erwartenden Nutzens,
der geschatzten Kosten und Auswirkungen sowie der
gemessenen Anderung der Prozessleistung die Strategien
und die Umsetzung der gewahlten Prozessverbesserungen
definieren und verwalten.

Kosten und Nutzen dieser Verbesserungen werden quantita-
tiv geschatzt, die tatsachlichen Kosten und der Nutzen wer-
den gemessen. Der Nutzen wird in erster Linie in Bezug auf
die quantitativen Prozessverbesserungsziele der Organisa-
tion betrachtet. Verbesserungen werden sowohl beim orga-
nisationsspezifischen Satz von Standardprozessen als auch
bei den definierten Prozessen vorgenommen.

Das Managen des Rollouts von Prozessverbesserungen
umfasst die Pilotierung und Umsetzung von Anpassungen,
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wenn erforderlich, die Beseitigung potenzieller und vorhan-
dener Barrieren fur das Rollout, die Minimierung von Sto-
rungen der laufenden Bemtihungen sowie das Risikomana-
gement.

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
erkennen und dauerhaft beseitigen

Diese generische Praktik dient dazu, Fehler und andere
Probleme eines quantitativ gefithrten Prozesses zu analysie-
ren, ihre Grundursachen zu beheben und zu verhindern,
dass sie erneut auftreten.

Mehr zum Erkennen und Beheben von Hauptursachen bestimmter
Fehler steht im Prozessgebiet »Ursachenanalyse und -beseitigung.
Obwohl sich das Prozessgebiet »Ursachenanalyse und -beseitigung«
auf Projekte bezieht, ldsst es sich auch auf Prozesse in anderem Kon-
text anwenden.

Die Ursachenanalyse lasst sich auch nutzbringend auf
nicht quantitativ geftihrte Prozesse anwenden. Dennoch
liegt der Schwerpunkt dieser generischen Praktik auf quan-
titativ gefuhrten Prozessen, auch wenn die letztendlichen
Hauptursachen aufSerhalb dieser Prozesse liegen.

Generische Praktiken anwenden

Dieser Abschnitt hilft Thnen, Thr Wissen tber generische
Praktiken zu vertiefen, und Sie erfahren, wie Sie sie in Threr
Organisation richtig interpretieren und anwenden. Generi-
sche Praktiken sind Modellkomponenten, die allen Prozess-
gebieten gemein sind. Stellen Sie sich generische Praktiken
als eine Art Gedachtnisstuitze vor. Sie sind erwartete Modell-
komponenten und sollen Sie daran erinnern, Aufgaben auf
die richtige Art und Weise zu erledigen.

Wenn Sie beispielsweise die spezifischen Ziele des Pro-
zessgebiets »Projektplanung« erreichen, etablieren Sie
einen Plan, der Projektaktivitaiten definiert, und behalten
ihn bei. Eine der generischen Praktiken fur das Prozessge-
biet »Projektplanung« lautet »Pline fir die Durchfithrung
des Projektplanungsprozesses etablieren und beibehalten«
(GP 2.2). Auf dieses Prozessgebiet angewendet, erinnert Sie
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diese generische Praktik daran, die mit der Erstellung des
Projektplans verbundenen Aktivitaten zu planen.

Fur die spezifischen Ziele des Prozessgebiets » Organisa-
tionsweite Aus- und Weiterbildung« entwickeln Sie die Fer-
tigkeiten und das Know-how der Mitarbeiter Thres Projekts
und Threr Organisation, so dass sie ihre Aufgaben effektiv
und effizient erledigen konnen. Wenn Sie dieselbe generi-
sche Praktik (GP 2.2) auf das Prozessgebiet »Organisations-
weite Aus- und Weiterbildung« anwenden, werden Sie
daran erinnert, die Aktivitaiten zu planen, die mit der Ent-
wicklung der Fertigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter
Threr Organisation zusammenhangen.

Unterstiitzung generischer Praktiken durch Prozess-
debiete

Wihrend generische Ziele und Praktiken als Modellkompo-
nenten direkt auf die organisationsweite Institutionalisie-
rung eines Prozesses abzielen, betreffen viele Prozessgebiete
gleichermafSen die Institutionalisierung, indem sie die
Umsetzung der generischen Praktiken unterstitzen. Das
Wissen um diese Beziehungen wird Ihnen eine effektive
Hilfe bei der Umsetzung der generischen Praktiken sein.

Solche Prozessgebiete umfassen eine oder mehrere spe-
zifische Praktiken, die — wenn sie angewendet werden —
auch eine generische Praktik vollstindig umsetzen oder ein
Arbeitsergebnis hervorbringen konnen, das zur Umsetzung
einer generischen Praktik verwendet werden kann.

Ein Beispiel ist das Prozessgebiet »Konfigurationsma-
nagement« und GP 2.6, »Ausgewiesene Arbeitsergebnisse
der Arbeitsablaufe unter angemessene Dokumenten- und
Datenlenkung stellen«. Um die generische Praktik fur ein
oder mehrere Prozessgebiete durchzuftihren, entscheiden
Sie sich moglicherweise dafur, das Prozessgebiet »Konfigu-
rationsmanagement« entweder ganz oder teilweise umzu-
setzen.

Ein weiteres Beispiel ist das Prozessgebiet »Organisati-
onsweite Prozessentwicklung« und GP 3.1 »Beschreibun-
gen von definierten Prozessen etablieren und beibehalten«.
Um diese generische Praktik fiir ein oder mehrere Prozess-
gebiete umzusetzen, sollten Sie zuerst das Prozessgebiet
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»Organisationsweite Prozessentwicklung« ganz oder teil-
weise umsetzen, um die fur die generische Praktik benotig-
ten Prozess-Assets der Organisation zu etablieren.

Tabelle 7.2 beschreibt (1) die Prozessgebiete, die die
Umsetzung generischer Praktiken unterstiitzen, sowie (2)
die rekursiven Beziehungen zwischen generischen Prakti-
ken und den eng damit verkniipften Prozessgebieten. Beide
Arten von Beziehungen sollten Sie wahrend der Prozessver-
besserung im Hinterkopf behalten, um sich die nattrlichen
Synergien zwischen generischen Praktiken und den dazuge-
horigen Prozessgebieten zunutze zu machen.

TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten

Generische Rolle von Prozessgebie- Wie die g¢enerische Praktik rekur-
Praktik ten bei der Umsetzung  siv fiir die zugehérigen Prozess-

der generischen Praktik  gebiete gilt!

GP2.2 Projektplanung: Der Pro-  Auf den Projektplanungsprozess
Arbeitsablaufe  jektplanungsprozess kann angewendet, kann GP 2.2 als »Planung
planen GP 2.2 vollstandig firalle  des Plans« beschrieben werden und

projektbezogenen Prozess- deckt die Planung aller Projekt-
gebiete umsetzen (auBer fiir planungsaktivitaten ab.
die Projektplanung selbst).

GP2.3 Projektplanung: Der Teil
Ressourcen des Projektplanungsprozes-
bereitstellen ses, der SP 2.4 dieses Pro-

GP2.4
Rechte und

zessgebiets,
»Projektressourcen pla-
nen«, umsetzt, unterstiitzt
die Umsetzung von GP 2.3

Pflichten zuwei- g GP 2.4 fiir alle projekt-

sen

bezogenen Prozessgebiete
(auBer vielleicht zu Beginn
fur die Projektplanung
selbst), indem er Prozesse,
Rollen, Rechte und Pflich-
ten ermittelt, die bendtigt
werden, um fir geeignete
Mitarbeiter, Einrichtungen,
Ausrtstung und andere
Assets zu sorgen.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken

und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische
Praktik

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv fiir die zugehérigen Prozess-
gebiete gilt!

GP25
Aus- und weiter-
bilden

Organisationsweite Aus-
und Weiterbildung: Der
Prozess der organisations-
weiten Aus- und Weiter-
bildung unterstiitzt die
Umsetzung von GP 2.5 fiir
alle Prozessgebiete, indem
er dafiir sorgt, dass diejeni-
gen, die die Arbeitsablaufe
ausfiihren oder unterstit-
zen sollen, eine Schulung
erhalten, die dem strategi-
schen oder organisations-
weiten Aus- und
Weiterbildungsbedarf
gerecht wird.

Projektplanung: Der Teil
des Projektplanungsprozes-
ses, der SP 2.5 dieses Pro-
zessgebiets, »Erforderliches
Wissen und Kénnen pla-
nen«, umsetzt, unterstiitzt
gemeinsam mit dem Pro-
zess der ordanisationswei-
ten Aus- und Weiterbildung
die vollstandige Umsetzung
von GP 2.5 fiir alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete.

GP 26
Arbeitsergeb-
nisse verwalten

Konfigurationsmanage-
ment: Der Konfigurations-
managementprozess kann
GP 2.6 vollstandig fiir alle
projektbezogenen Prozess-
gebiete sowie einige der
organisationsweiten Pro-
zessgebiete umsetzen.

Auf das Prozessgebiet »Organisati-
onsweite Aus- und Weiterbildung«
angewendet, deckt GP 2.5 Schulungen
fir die Durchfiihrung organisations-
weiter Aus- und WeiterbildungsmaB-
nahmen ab, in deren Rahmen die
nétigen Fahigkeiten fiir die Verwal-
tung, Erstellung und Bewaltigung der
Aus- und Weiterbildung vermittelt
werden.

Auf den Konfigurationsmanagement-
prozess angewendet, deckt GP 2.6 die
Anderungs- und die Versionskont-
rolle fiir die durch das Konfigurations-
management erzielten
Arbeitsergebnisse ab.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische Rolle von Prozessgebie- Wie die generische Praktik rekur-

Praktik ten bei der Umsetzung  siv fiir die zugehérigen Prozess-
der generischen Praktik ~ gebiete gilt!

GP2.7 Projektplanung: Der Teil ~ Aufden Projektplanungsprozess

Relevante Stake-
holder identifi-
zieren und
beteiligen

des Projektplanungsprozes-

ses, der SP 2.6 dieses Pro-
zessgebiets, »Einbeziehung
von Stakeholdern planenc,
umsetzt, kann den fiir die
Identifizierung der Stake-
holder zustandigen Teil (die
ersten beiden Subprakti-
ken) von GP 2.7 vollstandig
fir alle projektbezogenen
Prozessgebiete umsetzen.

Projektverfolgung und
-steuerung: Der Teil des
Projektverfolgungs- und
-steuerungsprozesses, der
SP 1.5 dieses Prozessge-
biets, »Einbeziehung von
Stakeholdern tiberwa-
chen«, umsetzt, kann bei
der Umsetzung der dritten
Subpraktik von GP 2.7 fir
alle projektbezogenen Pro-
zessgebiete helfen.

Fortgeschrittenes Projekt-
management: Der Teil des
Prozesses fir das fortge-
schrittene Projektmanage-
ment, der SP 2.1 dieses
Prozessgebiets, »Einbezie-
hung von Stakeholdern
managen«, umsetzt, kann
bei der Umsetzung der drit-
ten Subpraktik von GP 2.7
fur alle projektbezogenen
Prozessgebiete helfen.

angewendet, deckt GP2.7 die Einbin-
dung relevanter Stakeholder in die
Projektplanungsaktivitaten ab.

Auf den Projektverfolgungs- und
-steuerungsprozess angewendet,
deckt GP2.7 die Einbindung relevan-
ter Stakeholder in die Projektverfol-
gungs- und -steuerungsaktivitaten ab.

Auf den Prozess des fortgeschrittenen
Projektmanagements angewendet,
deckt GP2.7 die Einbindung relevan-
ter Stakeholder in die Aktivitaten des
fortgeschrittenen Projektmanage-
ments ab.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische Rolle von Prozessgebie- Wie die generische Praktik rekur-

Praktik ten bei der Umsetzung  siv fiir die zugehérigen Prozess-
der generischen Praktik  gebiete gilt!

GP2.38 Projektverfolgung und Auf den Projektverfolgungs- und -

Arbeitsablaufe
tiberwachen und
steuern

GP29
Prozesseinhal-
tung objektiv
bewerten

GP2.10
Umsetzung mit
dem hoheren
Management
prifen

-steuerung: Der Projektver- steuerungsprozess angewendet,
folgungs- und -steuerungs- deckt GP2.8 die Verfolgung und Steue-
prozess kann GP 2.8 rung der Verfolgungs- und Steue-
vollstandig fuir alle projekt- rungsaktivitaten des Projekts ab.
bezogenen Prozessgebiete

umsetzen.

Messung und Analyse: Das
Prozessgebiet »Messung
und Analyse« bietet fir alle
Prozesse (nicht nur projekt-
bezogene) allgemeine Hilfe-
stellung bei der Messung,
Analyse und Aufzeichnung
von Informationen, die zur
Etablierung von Messungen
fur die Verfolgung der tat-
sachlichen Prozessleistung
dienen.

Prozess- und Produkt- Auf den Prozess- und Produkt-Quali-
Qualitatssicherung: Der  tatssicherungsprozess angewendet,
Prozess- und Produkt-Qua- deckt GP2.9 die objektive Bewertung
litatssicherungsprozess der Qualitatssicherungsaktivitaten ab.
kann GP 2.9 vollstandig fiir

alle Prozessgebiete umset-

zen (auBer vielleicht fur

»Prozess- und Produkt-Qua-

litatssicherung« selbst).

Projektverfolgung und
-steuerung: Der Teil des
Projektverfolgungs- und
-steuerungsprozesses, der
SP 1.6 dieses Prozessge-
biets, »Fortschrittsbewer-
tung durchfiihren«, und SP
1.7, »Meilensteinbewertung
durchfuhren«, umsetzt,
unterstiitzt die Umsetzung
von GP 2.10 fir alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete
- ob vollstandig, hangt von
der Einbindung des héhe-
ren Managements in diese
Prifungen ab.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische
Praktik

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv fiir die zugehérigen Prozess-
gebiete gilt!

GP3.1
Definierte Pro-
zesse etablieren

Fortgeschrittenes Projekt-
management: Der Teil des
Prozesses fiir das fortge-
schrittene Projektmanage-
ment, der SP 1.1 dieses
Prozessgebiets, »Projekt-
spezifisch definierte Pro-
zesse etablieren«, umsetzt,
kann GP 3.1 vollstandig fiir
alle projektbezogenen Pro-
zessgebiete umsetzen.

Organisationsweite Pro-
zessentwicklung: Der Pro-
zess der organisations-
weiten Prozessentwicklung
etabliert fur alle Prozesse
(nicht nur projektbezo-
gene) die organisations-
weiten Prozess-Assets, die
fir die Umsetzung von
GP3.1 erforderlich sind.

Auf den Prozess des fortgeschrittenen
Projektmanagements angewendet,
deckt GP 3.1 die Etablierung von defi-
nierten Prozessen fir die Tatigkeiten
des fortgeschrittenen Projektmanage-
ments ab.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische
Praktik

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv fiir die zugehérigen Prozess-
gebiete gilt!

GP 3.2
Verbesserungs-
informationen
sammeln

Fortgeschrittenes Projekt-
management: Der Teil des
Prozesses fiir das fortge-
schrittene Projektmanage-
ment, der SP 1.6 dieses
Prozessgebiets, »Zu den
Prozess-Assets der Organi-
sation beitragen«, umsetzt,
kann GP 3.2 teilweise oder
vollstandig fiir alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete
umsetzen.

Organisationsweite Pro-
zessausrichtung: Der Teil
des Prozesses fiir die orga-
nisationsweite Prozessaus-
richtung, der SP 3.4 dieses
Prozessgebiets, »Prozess-
bezogene Erfahrungen in
die Prozess-Assets der
Organisation aufnehmenc,
umsetzt, kann GP 3.2 teil-
weise oder vollstandig fir
alle Prozessgebiete umset-
zen.

Organisationsweite Pro-
zessentwicklung: Der
Prozess der organisations-
weiten Prozessentwicklung
etabliert fiir alle Prozesse
die organisationsweiten
Prozess-Assets, die fiir die
Umsetzung von GP3.2
erforderlich sind.

Auf den Prozess des fortgeschrittenen
Projektmanagements angewendet,
deckt GP 3.2 die Sammlung von Ver-
besserungsinformationen aus der
Planung und Durchfiihrung der
Tatigkeiten des fortgeschrittenen
Projektmanagements ab.
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TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische Rolle von Prozessgebie- Wie die generische Praktik rekur-

Praktik ten bei der Umsetzung  siv fiir die zugehérigen Prozess-
der generischen Praktik ~ gebiete gilt!

GP4.1 Quantitatives Projektma- Aufden Prozess des quantitativen

Quantitative Pro-
zessziele fir die
Arbeitsablaufe
etablieren

nagement: Der Teil des Pro- Projektmanagements angewendet,
zesses fiir das quantitative deckt GP 4.1 die Etablierung von
Projektmanagement, der SP quantitativen Zielen fiir die Tatigkei-
1.1 dieses Prozessgebiets, ten des quantitativen Projektmanage-
»Projektziele etablieren«, ments ab.

umsetzt, unterstutzt die
Umsetzung von GP 4.1 fir
alle projektbezogenen Pro-
zessgebiete, indem er Ziele
vorgibt, aus denen sich die
Ziele fiir jeden einzelnen
Prozess ableiten lassen.
Werden diese Ziele als Tei
der Umsetzung der Sub-
praktiken 5 und 8 von
Quantitatives Projektma-
nagement SP 1.1 etabliert,
setzt der Prozess des quan-
titativen Projektmanage-
ments GP 4.1 vollstandig
um.

Auf den Prozess des organisations-
weiten Prozessfihigkeitsmanage-
ments angewendet, deckt GP 4.1 die
Etablierung von quantitativen Zielen
fur die Aktivitaten des organisations-
weiten Prozessfihigkeitsmanage-

| ments ab.

Organisationsweites Pro-
zessfahigkeitsmanage-
ment: Der Teil des
Prozesses fur das organisa-
tionsweite Prozessfahig-
keitsmanagement, der SP
1.3 dieses Prozessgebiets,
»Qualitats- und Prozessleis-
tungsziele etablierenc,
umsetzt, unterstitzt die
Umsetzung von GP 4.1 fir
alle Prozessgebiete.




124 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

TABELLE 7.2 Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken
und Prozessgebieten (Fortsetzung)

Generische Rolle von Prozessgebie- Wie die generische Praktik rekur-

Praktik ten bei der Umsetzung  siv fiir die zugehérigen Prozess-
der generischen Praktik  gebiete gilt!

GP 4.2 Quantitatives Projektma- Auf den Prozess des quantitativen

Leistung von
Teilprozessen
stabilisieren

GP5.1
Kontinuierliche
Prozessverbes-
serung sicher-
stellen

GP5.2
Probleme nach-
haltig beseitigen

nagement: Der Teil des Pro-
zesses fir das quantitative
Projektmanagement, der SG
2 dieses Prozessgebiets,
»Leistung von Teilprozes-
sen statistisch fiihrenc,
umsetzt, unterstitzt die
vollstandige Umsetzung von
GP 4.2 fiir alle projektbezo-
genen Prozessgebiete,
denen ein statistisch
gefiihrter Teilprozess zuge-
ordnet werden kann.

Organisationsweites Pro-
zessfahigkeitsmanage-
ment: Der Prozess des
organisationsweiten Pro-
zessfahigkeitsmanage-
ments etabliert fir alle
Prozesse (nicht nur projekt-
bezogene) die Prozess-
Assets der Organisation, die
unter Umstanden fiir die
Umsetzung von GP 4.2 erfor-
derlich sind.

Organisationsweites Inno-
vationsmanagement: Der
Prozess des organisations-
weiten Innovationsmanage-
ments kann GP 5.1
vollstandig fiir alle Prozess-
gebiete umsetzen, voraus-
gesetzt, dass die Qualitats-
und Prozessleistungsziele
fur die Organisation festge-
legt wurden. (Letzteres ist
der Fall, wenn beispiels-
weise das Prozessgebiet
»Organisationsweites Pro-
zessfahigkeitsmanage-
ment« umgesetzt wurde.)

Ursachenanalyse und
-beseitigung: Der Prozess
der Ursachenanalyse und
-beseitigung kann GP 5.2
vollstandig fiir alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete
umsetzen.

Projektmanagements angewendet,
deckt GP 4.2 die Stabilisierung ausge-
wabhlter Teilprozesse innerhalb der
Tatigkeiten des quantitativen Projekt-
managements ab.

Auf den Prozess des organisations-
weiten Innovationsmanagements
angewendet, deckt GP 5.1 die Sicher-
stellung der kontinuierlichen Prozess-
verbesserung fir die Tatigkeiten des
organisationsweiten Innovations-
managements ab.

Aufden Prozess der Ursachenanalyse
und -beseitigung angewendet, deckt
GP 5.2 die Ermittlung grundlegender
Fehlerursachen und anderer Pro-
bleme bei den Aktivitaten der Ursa-
chenanalyse und -beseitigung ab.

1. Je indirekter die Beziehung zwischen generischer Praktik und Prozessgebiet, desto
hoher die Ubersichtlichkeit, weshalb nicht alle rekursiven Beziehungen in der Tabelle
beschrieben werden (z.B. fur die generischen Praktiken 2.3, 2.4 und 2.10).
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Angesichts der Abhangigkeiten zwischen generischen
Praktiken und Prozessgebieten sowie der eher »ganzheitli-
chen« Sichtweise vieler Prozessgebiete erfolgt deren Umset-
zung haufig fruhzeitig — teilweise oder vollstandig —, entwe-
der vor oder zeitgleich mit der Umsetzung der zugehorigen
generischen Praktiken.

Dartiber hinaus gibt es einige Situationen, in denen das
Ergebnis der Anwendung einer generischen Praktik auf ein
bestimmtes Prozessgebiet ein ganzes Prozessgebiet tuberfliis-
sig erscheinen lasst, was allerdings nicht wirklich der Fall
ist. Die Vermutung mag nahe liegen, dass die Anwendung
von GP 3.1, »Definierte Prozesse etablieren«, auf die Pro-
zessgebiete »Projektplanung« und »Projektverfolgung und
-steuerung« zum selben Ergebnis fuhrt wie das erste spezi-
fische Ziel des fortgeschrittenen Projektmanagements, »Das
Projekt wird mithilfe eines definierten Prozesses durchge-
fuhrt, der aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-
dardprozessen ausgestaltet worden ist«.

Doch auch wenn es hier einige Uberschneidungen gibt,
so stellt die Anwendung der generischen Praktik auf diese
beiden Prozessgebiete definierte Prozesse bereit, die die Ak-
tivititen der Projektplanung sowie der Projektverfolgung
und -steuerung abdecken. Diese definierten Prozesse umfas-
sen jedoch nicht unbedingt unterstiitzende Aktivitaten (wie
das Konfigurationsmanagement), andere Projektmanage-
mentprozesse (wie das Zulieferungsmanagement) oder die
Entwicklungsprozesse. Dagegen umfasst der durch das Pro-
zessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement« bereitge-
stellte projektspezifisch definierte Prozess alle zutreffenden
Projektmanagement-, Entwicklungs- und Unterstutzungs-
prozesse.







URSACHENANALYSE UND -BESEITIGUNG
(CAUSAL ANALYSIS AND RESOLUTION, CAR)

Ein Unterstiitzungsprozessgebiet des Reifegrads 5

Zweck

Der Zweck von Ursachenanalyse und -beseitigung (CAR)
ist, die Ursachen von Fehlern und anderen Problemen zu
identifizieren und MafSnahmen zu ergreifen, um deren Auf-
treten kunftig zu verhindern.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet Ursachenanalyse und -beseitigung umfasst
Folgendes:

1. Identifizierung und Analyse der Ursachen von Fehlern und
anderen Problemen

2. Ergreifen gezielter Aktionen, um die Ursachen zu beseiti-
gen und das zukunftige Auftreten dieser Art von Fehlern
und Problemen zu verhindern

Ursachenanalyse und -beseitigung verbessern die Qua-
litat und Produktivitat, indem sie die Einfithrung von Feh-
lern in ein Produkt verhindern. Sich darauf zu verlassen,
dass Fehler nach ihrer Entstehung entdeckt werden, ist in-
effizient. Viel effizienter ist es, zu verhindern, dass Fehler
uberhaupt entstehen, indem in jede Phase des Projekts
Tatigkeiten zur Ursachenanalyse und -beseitigung aufge-
nommen werden.

Da Fehler und Probleme moglicherweise schon zuvor in
anderen Projekten oder in fritheren Phasen oder Aufgaben
des derzeitigen Projekts aufgetreten sind, bilden Ursachen-
analyse und -beseitigung einen Mechanismus, um die Erfah-
rungswerte von einem Projekt zum anderen zu vermitteln.

127
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Die Arten der aufgetretenen Fehler und anderen Pro-
bleme werden analysiert, um Trends zu identifizieren. Basie-
rend auf einem Verstandnis des definierten Prozesses und
seiner Umsetzung werden die Ursachen der Fehler und ihre
zukunftigen Auswirkungen bestimmt.

Ursachenanalyse kann auch fur andere Probleme als fur
Fehler durchgefuhrt werden, beispielsweise fur die Verbes-
serung von Qualitatsattributen wie der Durchlaufzeit. Ver-
besserungsvorschliage, Simulationen, dynamische System-
modelle, Entwicklungsanalysen, neue Geschaftsdirektiven
oder andere Elemente konnen eine solche Analyse auslosen.

Wenn es nicht praktikabel ist, eine Ursachenanalyse fur
alle Fehler durchzufiithren, werden zu untersuchende Fehler
durch Abwagung geschatzter Investitionen gegen erwartete
Gewinne an Qualitit, Produktivitit und Durchlaufzeit aus-
gewahlt.

Ein Messprozess sollte bereits eingerichtet sein. Die
definierten Kennzahlen kénnen verwendet werden, obwohl
in manchen Fillen neue Kennzahlen erforderlich sind, um
die Auswirkungen von Prozessinderungen zu analysieren.

Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Analyse,
zur Spezifikation der Kennzahlen und Analyseverfahren, zur Erfas-
sung und Analyse von Messwerten und zur Kommunikation von
Ergebnissen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Tatigkeiten der Ursachenanalyse und -beseitigung bil-
den einen Mechanismus, mit dem Projekte ihre Prozesse
lokal bewerten und nach moglichen Verbesserungen Aus-
schau halten konnen.

Wenn Verbesserungen als effektiv beurteilt werden,
werden diese Informationen auf die Organisationsebene
ubertragen.

Mehr zur Verbesserungen organisationsweiter Prozesse durch Vor-
schldage fiir Verbesserungen und Tdtigkeiten steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Innovationsmanagement«.

Die informativen Teile dieses Prozessgebiets sind unter
der Voraussetzung geschrieben, dass die spezifischen Prak-
tiken auf quantitativ gefithrte Prozesse angewendet werden.
Wenn diese Voraussetzung nicht zutrifft, konnen die spezi-
fischen Praktiken dieses Prozessgebiets auch angewendet
werden, aber mit geringerem Nutzen.

Eine Definition von »stabiler Prozess« und »inhéirente
Ursache der Prozessstreuung« findet man im Glossar.
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In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Analyse der Prozessleistung und zum Aufstellen von Kenn-
zahlen zur Fahigkeit ausgewdhlter Projektprozesse steht im Prozess-
gebiet »Quantitatives Projektmanagementx.

Mehr zur Auswahl und zum Rollout von Verbesserungen an organisa-
tionsweiten Prozessen und Technologien steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Innovationsmanagement«.

Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Analyse,
zur Spezifikation der Kennzahlen und Analyseverfahren, zur Erfas-
sung und Analyse von Messwerten und zur Kommunikation von
Ergebnissen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Ursachen von Fehlern ermitteln
SP 1.1 Daten von Fehlern fiir die Analyse auswahlen
SP 1.2 Ursachen analysieren
SG 2 Ursachen von Fehlern angehen
SP 2.1 Vorgeschlagene MaBnahmen umsetzen
SP 2.2 Auswirkungen von Anderungen bewerten
SP 2.3 Daten aufzeichnen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 URSACHEN VON FEHLERN ERMITTELN

Ursachen von Fehlern und Problemen werden systematisch ermit-
telt.

Eine Ursache ist eine Quelle eines Fehlers, nach deren Besei-
tigung der Fehler abgeschwiacht oder beseitigt ist.

SP 1.1 DATEN VON FEHLERN FUR DIE ANALYSE AUSWAHLEN

Fehler und andere Probleme fiir die Analyse auswéhlen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Fur die weitere Analyse ausgewihlte Daten tuber Fehler
und andere Probleme

Subpraktiken

1. Relevante Daten tiber Fehler oder Probleme sammeln.
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Beispiele fiir relevante Daten tber Fehler sind:
« Vom Kunden gemeldete Fehler

- Von Endanwendern gemeldete Fehler

- In Peer-Reviews entdeckte Fehler

- Beim Testen entdeckte Fehler

Beispiele fiir relevante Daten {iber Probleme umfassen:

« Problemberichte des Projektmanagements, die Korrektiv-
maBnahmen verlangen

- Probleme der Prozessfahigkeit

« Kennzahlen zur Prozessdauer

. Earned Value fiir einzelne Prozesse (z.B. Cost Performance
Index)

« Kennzahlen fiir Ressourcendurchsatz, Nutzung oder Antwort-
zeit

Mehr zur Verifizierung von Arbeitsergebnissen steht im Prozessgebiet
»Verifizierung«.

Mehr zum statistischen Management steht im Prozessgebiet » Quanti-
tatives Prozessmanagement«.

2. Bestimmen, welche Fehler und Probleme weiter analysiert
werden.

Wenn man bestimmt, welche Fehler weiter analysiert wer-
den sollen, ist die Auswirkung der Fehler, die Haufigkeit
ihres Auftretens, die Ahnlichkeiten zwischen ihnen, die
Kosten der Analyse, die erforderliche Zeit, die notwendigen
Ressourcen, Sicherheitsaspekte usw. zu bedenken.

Beispiele fiir Methoden zur Auswahl von Fehlern oder Proble-
men umfassen:

. Paretoanalyse
« Histogramme

. Prozessfahigkeitsanalyse

SP 1.2 URSACHEN ANALYSIEREN

Ursachenanalyse der ausgewdhlten Fehler und Probleme durch-
fiihren und MaBnahmen zu ihrer Beseitigung vorschlagen.
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Der Zweck dieser Analyse besteht darin, Losungen fir die
erkannten Probleme zu entwickeln. Dazu werden die rele-
vanten Daten analysiert und Vorschlage fur Aktionen zur
Umsetzung aufgestellt.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Vorschlage fur MafSnahmen

Subpraktiken

1. Ursachenanalyse mit den Personen durchfiithren, die fur
die Durchfithrung der Aufgabe verantwortlich sind.

Die Ursachenanalyse wird, gewohnlich in Besprechungen,
mit den Personen durchgefuhrt, die die betrachteten, ausge-
wihlten Fehler oder Probleme verstehen. Gewohnlich
haben diejenigen das beste Verstandnis beztiglich des ausge-
wahlten Fehlers, die fiir die Durchfuhrung der Aufgabe ver-
antwortlich sind.

Beispiele dafiir, wann Ursachenanalysen durchzufiihren sind,

umfassen:

- Wenn ein stabiler Prozess seine spezifizierten Qualitats- und
Prozessleistungsziele nicht erreicht

« Wenn Probleme wahrend der Durchfiihrung der Aufgabe eine
Besprechung zur Ursachenanalyse rechtfertigen

- Wenn ein Arbeitsergebnis eine unerwartete Abweichung von
seinen Anforderungen zeigt

Mehr zum Erreichen der Qualitdts- und Prozessleistungsziele des
Projekts steht im Prozessgebiet »Quantitatives Projektmanagements.

2. Ausgewahlte Fehler und andere Probleme analysieren, um
ihre Ursachen zu bestimmen.
Je nach Art und Anzahl der Fehler kann es sinnvoll sein, sie
vor der Identifizierung ihrer Ursachen zunichst zu gruppie-
ren.

Beispiele fiir Methoden zum Bestimmen der Ursachen sind:
« Ursache-Wirkung-Diagramme (Fischgraten-Diagramme)
« Checklisten

3. Ausgewahlte Fehler und andere Probleme nach ihrer Ursa-
che gruppieren.
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Beispiele fiir Ursachengruppen oder Kategorien sind:

« Unzureichende Schulung

- Versagen der Kommunikation

- Nichtalle Einzelheiten einer Aufgabe sind bedacht worden

. Fehler bei manuellen Verfahren (z.B. Tippfehler)

« Unzulanglichkeiten im Prozess

4. MafSnahmen vorschlagen und dokumentieren, die ergrif-
fen werden mussen, um das zukinftige Auftreten dhnli-
cher Fehler oder Probleme zu verhindern.

Beispiele fiir vorgeschlagene MaBnahmen umfassen Anderun-
gen an folgenden Elementen:

- Betroffener Prozess
« Schulung

« Werkzeuge

. Methoden

- Kommunikation

« Arbeitsergebnisse

Beispiele fiir spezifische MaBnahmen umfassen:

« Schulung zu haufigen Problemen und Techniken zu ihrer
Verhinderung

. Anderungen am Prozess, so dass fehleranfillige Schritte nicht
mehr vorkommen

. Automatisierung des gesamten Prozesses oder eines Teils
davon

« Neuordnung der Prozessaktivitaten

« Hinzufiigen von Prozessschritten, um Fehler zu verhindern,
z.B. Besprechungen zu Beginn einer Aufdabe, um haufig auf-
tretende Fehler und Aktionen zu ihrer Vermeidung durchzu-
sprechen

In einem Vorschlag fur eine MafSnahme wird gewdhnlich
Folgendes dokumentiert:

* Urheber des Vorschlags

* Beschreibung des Problems
* Beschreibung der Ursache
» Kategorie der Ursache




Ursachenanalyse und -beseitigung (Causal Analysis and Resolution, CAR) 133

e Phase, in der das Problem verursacht wurde

¢ Phase, in der der Fehler erkannt wurde

* Beschreibung der vorgeschlagenen MafSnahme
* Kategorie der vorgeschlagenen MafSnahmen

SG2 URSACHEN VON FEHLERN ANGEHEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen werden systema-
tisch angegangen, um ihr Auftreten in Zukunft zu verhindern.

Projekte, die nach einem gut definierten Prozess durchge-
fahrt werden, analysieren die Stellen im Prozess systema-
tisch, an denen nach wie vor Probleme auftreten. Man verin-
dert den Prozess, um die Ursachen ausgewihlter Probleme
zu beseitigen.

SP2.1 VORGESCHLAGENE MABNAHMEN UMSETZEN

Vorgeschlagene MaBnahmen umsetzen, die in der Ursachenana-
lyse entwickelt wurden

Vorschlage fur MafSnahmen beschreiben die notwendigen
Aufgaben, um die Ursachen des analysierten Fehlers oder
Problems zu beseitigen und um ein erneutes Auftreten zu
verhindern.

Nur Anderungen, deren Wert nachgewiesen ist, sollten
far die breite Umsetzung in Betracht gezogen werden.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Fur die Umsetzung ausgewéhlte Vorschlage fur Maf$-
nahmen

2. Verbesserungsvorschlage

Subpraktiken
1. Vorgeschlagene MafSnahmen analysieren und ihre Priorita-
ten bestimmen.
Kriterien fur die Priorisierung vorgeschlagener MafSnahmen
konnen Folgendes umfassen:
* Auswirkungen der Nichtbehandlung der Fehler

* Kosten fur die Umsetzung der Prozessverbesserungen, mit
denen die Fehler verhindert werden sollen

e Erwarteter Einfluss auf die Qualitat
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2.

MafSnahmenvorschlidge auswahlen, die umgesetzt werden
sollen.

. Aktionspunkte fur die Umsetzung der Mafinahmenvor-

schldge erstellen.

Beispiele fiir die in einem Aktionspunkt bereitgestellten Infor-
mationen umfassen:

Zustandige Person fiir die Umsetzung

Beschreibung der Gebiete, auf die der Punkt Auswirkungen
hat

Personen, die iiber die Umsetzung informiert bleiben miissen

. Nachstes Datum fiir die Uberpriifung des Status

Begriindungen fiir wichtige Entscheidungen

« Beschreibung der Tatigkeiten zur Umsetzung

Zeiten und Kosten fiir die Identifizierung und fiir die Korrektur
des Fehlers

« Geschatzte Kosten dafiir, das Problem nicht zu beheben

Um die vorgeschlagenen Mafnahmen umzusetzen, missen
folgende Aufgaben erledigt werden:

* Aulftrage erteilen

* Die Personen koordinieren, die die Arbeit erledigen
 Ergebnisse tiberpriifen

» Aktionspunkte bis zum Abschluss verfolgen.

Bei besonders komplexen Anderungen kénnen Experi-
mente durchgefuhrt werden.

Beispiele fiir Experimente umfassen:

« Verwendung eines neuen Werkzeugs

Zeitweilige Verwendung eines veranderten Prozesses

4.

Aktionspunkte konnen an die Mitglieder des Teams fur die
Ursachenanalyse, an die Mitglieder des Projektteams oder
an andere Mitglieder der Organisation zugewiesen werden.

Ahnliche Fehler, die in anderen Prozessen und Arbeitser-
gebnissen vorhanden sind, identifizieren und beseitigen.
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5. Verbesserungsvorschlige fur die Standardprozesse der
Organisation identifizieren und dokumentieren.

Mehr zur Auswahl und zum Rollout von Verbesserungsvorschldgen

an den Standardprozessen der Organisation steht im Prozessgebiet

»Organisationsweites Innovationsmanagement«.

SP2.2 AUSWIRKUNG VON ANDERUNGEN BEWERTEN

Auswirkungen von Anderungen auf die Prozessleistung bewerten

Mehr zur Analyse der Prozessleistung und zum Aufstellen von Kenn-
zahlen zur Fdhigkeit ausgewdhlter Prozesse steht im Prozessgebiet
»Quantitatives Projektmanagement«.

Sobald der geanderte Prozess im Projekt ausgerollt ist, muis-
sen die Auswirkungen der Anderungen geprift werden, um
Nachweise zu sammeln, dass die Prozessanderung das Pro-
blem korrigiert und die Leistung verbessert hat.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Messwerte zur Leistung und zu Leistungsanderungen

Subpraktiken

1. Leistungsédnderungen des definierten Prozesses fur das
Projekt angemessen messen.

Mit dieser Subpraktik wird bestimmt, ob und wie stark sich

die Anderungen positiv auf die Prozessleistung ausgewirkt
haben.

Ein Beispiel fiir eine Leistungsanderung des definierten Ent-
wurfsprozesses eines Projekts ist die Anderung in der Fehler-
dichte der Entwurfsdokumentation, statistisch durch Peer-
Reviews vor und nach der Verbesserung gemessen. Auf einer
Prozessregelkarte erscheint dies als Anderung des Mittelwerts.

2. Fahigkeit des definierten Prozesses fur das Projekt geeignet
messen.

Mit dieser Subpraktik wird bestimmt, ob sich die Anderung
positiv auf die Fahigkeit des Prozesses ausgewirkt hat, seine
Qualitats- und Prozessleistungsziele zu erreichen, wie sie
von den relevanten Stakeholdern festgelegt wurden.
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Ein Beispiel fir die Fahigkeitsanderung des definierten Design-
prozesses des Projekts istdie Anderung in der Fahigkeit des Pro-
zesses, innerhalb der fiir ihn spezifizierten Grenzen zu bleiben.
Dies kann statistisch gemessen werden, indem der Bereich der
Fehlerdichte der Entwurfsdokumentation, wie sie in Peer-Re-
views vor und nach der Verbesserung erfasst wurde, berechnet
wird. Auf einer Prozessregelkarte erscheint dies als Reduzie-

rung der Grenzwerte.

SP 2.3 DATEN AUFZEICHNEN

Daten (iber die Ursachenanalyse und -beseitigung aufzeichnen, um
sie im Projekt und in der Organisation zu verwenden

Daten werden so aufgezeichnet, dass andere Projekte und
Organisationen entsprechende Prozessanderungen vorneh-
men und ahnliche Ergebnisse erzielen konnen.

Folgendes aufzeichnen:

¢ Daten tiber Fehler und andere analysierte Probleme
¢ Begrindungen fur Entscheidungen

¢ In Besprechungen zur Ursachenanalyse vorgeschlagene
MafSnahmen

¢ Aktionspunkte aufgrund vorgeschlagener Mafinahmen

¢ Kosten der Analyse- und Beseitigungstatigkeiten

e Messwerte fir die Leistungsanderung des definierten Pro-
zesses aufgrund von umgesetzten Losungen

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

Nur Féhigkeitsgr.
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GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Ursachenanalyse <3

und -beseitigung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur ‘5,,

Erbringung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifi- %

schen Ziele des Prozessgebiets zu erreichen. )
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GG 2 GEFUGHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN 32
Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN °
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Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert. &

Q

b

&

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefithrt wird, spiegelt 5

=

seine Einordnung in der Darstellung in Reifegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsablaufe fiir die Ursachenanalyse und -beseiti¢ung etablie-
ren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien etablieren Erwartungen der Organisation zu
Identifizierung und systematischen Beseitigung von Ursa-
chen fur Fehler und andere Probleme.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablédufe fiir die Ursachen-
analyse und -beseitigung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchftthrung der Arbeitsablaufe ftr die Ursa-
chenanalyse und -beseitigung kann in den Projektplan auf-
genommen (oder darin als Referenz verwendet) werden, der
im Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben wird. Mit
diesem Plan ist etwas anderes gemeint als die Vorschlage fur
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MafSnahmen und die zugehorigen Aktionspunkte, die in
verschiedenen spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets
beschrieben wurden. Der in dieser generischen Praktik ver-
langte Plan betrifft den gesamten Prozess der Ursachenana-
lyse und -beseitigung des Projekts (der moglicherweise aus
einem von der Organisation unterhaltenen Standardprozess
ausgestaltet ist). Im Gegensatz dazu adressieren die Maf3-
nahmenvorschlage und zugehorigen Aktionspunkte die
erforderlichen Tatigkeiten, um die jeweils betrachtete Ursa-
che zu beseitigen.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsablaufe fiir
die Ursachenanalyse und -beseitigung, Erstellung der Arbeitser-
gebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Werkzeuge:

- Datenbanksysteme
« Werkzeuge zur Prozessmodellierung
- Statistische Analysewerkzeuge

- Werkzeuge, Methoden und Analysetechniken (z.B. Ishikawa-
oder Fischgraten-Diagramme, Paretoanalyse, Histogramme,
Prozessfahigkeitsstudien oder Regelkarten)

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsablaufe fiir die
Ursachenanalyse und -beseitigung, Erstellung der Arbeitsergeb-
nisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen.

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Ursachenanalyse und -beseiti-
gung ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbil-
den.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Qualitatsmanagementmethoden (z.B. Ursachenanalyse)

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsablaufe fiir die Ursa-
chenanalyse und -beseitigung unter angemessene Dokumenten-
und Datenlenkung stellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« MaBnahmenvorschlage
« Fir die Umsetzung ausgewahlte MaBnahmenvorschlage

« Aufzeichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablaufe fiir die Ursachenanalyse
und -beseitigung wie geplant identifizieren und einbeziehen.

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern
umfassen:

« Durchfiihrung der Ursachenanalyse
« Bewertung der MaBnahmenvorschlage

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsablaufe der Ursachenanalyse und -beseiti¢ung auf Basis des
Plans iiberwachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnah-
men ergreifen.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

« Anzahl der beseitigten Ursachen

« Anderungen in der Qualitat oder Prozessleistung bei jeder
Umsetzung des Prozesses der Ursachenanalyse und -beseiti-
gung

« Terminplan fiir die Tatigkeiten zur Umsetzung eines ausge-
wahlten MaBnahmenvorschlags

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Ursachenanalyse und -beseitisung auf Einhal-
tung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Gberpriifte Tatigkeiten umfassen:
« Ermittlung der Ursachen von Fehlern
« Beseitigung der Ursachen von Fehlern

Beispiele fir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Fir die Umsetzung ausgewahlte MaBnahmenvorschlage

« Aufzeichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse der Arbeitsablaufe fiir die Ursa-
chenanalyse und -beseitigung mit dem héheren Management prii-
fen und aufkommende Punkte 16sen.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle spie-
gelt seine Einordnung in der Darstellung in Fahigkeitsgradstu-
fen wider.

Nur Féahigkeitsgr.
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GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Ursachenanalyse
und -beseitigung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe fiir die Ursachenanalyse und -beseitigung sammeln, um die
zukiinftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-
Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« MaBnahmenvorschlage

« Anzahl der vorgeschlagenen MaBnahmen, die offen sind, und
Angabe der Dauer

- Statusberichte fir vorgeschlagene MaBnahmen

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institu-
tionalisiert.

GP4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitats- und leistungsbezogene Ziele fiir die
Ursachenanalyse und -beseitigung, ausgerichtet an Kunden-
bediirfnissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehal-
ten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhig-
keit des Prozesses der Ursachenanalyse und -beseitigung zu
bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitdts- und
leistungsbezogenen Ziele zu erreichen

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden
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GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung
der relevanten Geschéftsziele sicherstellen.

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen im Prozess
der Ursachenanalyse und -beseitigung erkennen und dauer-
haft beseitigen

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden



KONFIGURATIONSMANAGEMENT
(CONFIGURATION MANAGEMENT, CM)

Ein Unterstiitzungsprozessgebiet des Reifegrads 2

Zweck

Der Zweck des Konfigurationsmanagements (CM) ist, die
Integritat der Arbeitsergebnisse durch Konfigurationsiden-
tifikation, Konfigurationslenkung, Berichterstattung tber
den Konfigurationsstatus und Konfigurations-Audits zu eta-
blieren und beizubehalten.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet Konfigurationsmanagement umfasst:

¢ Feststellung der Konfiguration ausgewahlter Arbeitsergeb-
nisse, die die Baselines fur festgelegte Zeitpunkte ergeben

¢ Lenkung von Anderungen an Konfigurationseinheiten

¢ Aufstellung oder Bereitstellung von Spezifikationen, um
aus dem Konfigurationsmanagementsystem Arbeitsergeb-
nisse zu erstellen

¢ Erhaltung der Integritat der Baselines

¢ Bereitstellung des genauen Status und aktueller Konfigura-
tionsdaten fiir Entwickler, Endanwender und Kunden

Die wunter Konfigurationsmanagement gestellten
Arbeitsergebnisse beinhalten an Kunden gelieferte Pro-
dukte, ausgewahlte interne Arbeitsergebnisse, beschaffte
Produkte, Werkzeuge und andere Gegenstinde, die bei der
Erstellung und Beschreibung dieser Arbeitsergebnisse ver-
wendet wurden. (siehe die Definition von »Konfigurations-
management« im Glossar).

Es kann sein, dass beschaffte Produkte sowohl vom Lie-
feranten als auch vom Projekt unter Konfigurationsmanage-

143
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ment gestellt werden. Regelungen fur die Durchfithrung des
Konfigurationsmanagements sollten fester Bestandteil der
Vereinbarungen mit Lieferanten sein. Um sicherzustellen,
dass die Daten vollstandig und widerspruchsfrei sind, soll-
ten Methoden etabliert und beibehalten werden.

Mehr zur Ausarbeitung und Einhaltung von Vereinbarungen mit Lie-
feranten steht im Prozessgebiet » Zulieferungsmanagement«.

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, die unter Konfigurationsma-
nagement gestellt werden kdnnen, umfassen:

« Plane

« Prozessbeschreibungen

- Anforderungen

« Entwurfsdaten

« Zeichnungen

« Produktspezifikationen

« Code

« Compiler

- Dateien mit Produktdaten

« Technische Veroffentlichungen zum Produkt

Konfigurationsmanagement fur Arbeitsergebnisse kann
in unterschiedlichen Detaillierungsgraden durchgeftuhrt
werden. Konfigurationseinheiten lassen sich in Konfigurati-
onskomponenten und Konfigurationselemente zerlegen. In
diesem Prozessgebiet wird nur der Begriff »Konfigurations-
einheit« verwendet. Deshalb kann »Konfigurationseinheit«
in diesen Praktiken nach Bedarf als »Konfigurationskompo-
nente« oder als »Konfigurationselement« interpretiert wer-
den (siehe die Definition von »Konfigurationseinheit« im
Glossar).

Baselines sind eine stabile Basis fur kontinuierliche Wei-
terentwicklung von Konfigurationseinheiten dar.

Ein Beispiel fiir eine Baseline ist eine freigegebene Beschrei-
bung eines Produkts, die widerspruchsfreie Versionen von An-
forderungen, Anforderungsnachverfolgbarkeitsmatrizen
Designs, fachgebietsspezifische Details und die Endanwender-
dokumentation einschlieBt.




Konfigurationsmanagement (Configuration Management, CM) 145

Baselines werden gemaf$ Entwicklungsfortschritt in das
Konfigurationsmanagementsystem eingefiigt. Anderungen
an Baselines und die Herausgabe von Arbeitsergebnissen, die
aus dem Konfigurationsmanagementsystem erstellt wurden,
werden mithilfe der Konfigurationslenkungs-, Anderungs-
management- und Konfigurations-Audit-Funktionen des
Konfigurationsmanagements systematisch gelenkt und tiber-
wacht.

Dieses Prozessgebiet wird nicht nur fur das Konfigurati-
onsmanagement in Projekten, sondern auch auf das Konfi-
gurationsmanagement organisationsweiter Arbeitsergeb-
nisse wie Standards, Verfahren und Reuse-Bibliotheken
angewendet.

Konfigurationsmanagement ist auf die rigorose Len-
kung von betrieblichen und technischen Aspekten von
Arbeitsergebnissen, einschliefSlich des gelieferten Systems,
gerichtet.

Dieses Prozessgebiet behandelt die Praktiken zur
Durchfuhrung der Funktion des Konfigurationsmanage-
ments und ist auf alle Arbeitsergebnisse anwendbar, die dem
Konfigurationsmanagement unterliegen.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Erstellung von Pldanen und Projektstrukturpldnen, die zum
Festlegen von Konfigurationseinheiten sinnvoll sein konnen, steht im
Prozessgebiet »Projektplanung«.

Mehr zu Leistungsanalysen und KorrekturmafSnahmen steht im Pro-
zessgebiet »Projektverfolgung und -steuerungs.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Baselines etablieren
SP 1.1 Konfigurationseinheiten festlegen
SP 1.2 Konfigurationsmanagementsysteme etablieren
SP 1.3 Baselines erstellen und freigeben
SG 2 Anderungen verfolgen und lenken
SP 2.1 Anderungsantrage verfolgen
SP 2.2 Konfigurationseinheiten lenken
SG 3 Integritat etablieren
SP 3.1 Aufzeichnungen zum Konfigurationsmanagement etablieren
SP 3.2 Konfigurations-Audits durchfiihren
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Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 BASELINES ETABLIEREN

Baselines von festgelegten Arbeitsergebnissen sind etabliert.

Dieses spezifische Ziel beinhaltet spezifische Praktiken zum
Etablieren von Baselines. Die spezifischen Praktiken unter
dem spezifischen Ziel »Anderungen verfolgen und lenken«
dienen dazu, Baselines an Anderungen anzupassen. Die spe-
zifischen Praktiken des spezifischen Ziels »Integritat etab-
lieren« dokumentieren und auditieren die Integritat der
Baselines.

SP 1.1 KONFIGURATIONSEINHEITEN FESTLEGEN

Die Konfigurationseinheiten, Bestandteile und zugehérige Arbeits-
ergebnisse festlegen, die unter Konfigurationsmanagement gestellt
werden

Konfigurationsidentifikation ist die Auswahl, Erstellung
und Spezifikation von:

e Zum Kunden ausgelieferter Produkte

¢ Ausgewiesener interner Arbeitsergebnisse

¢ Beschaffter Produkte

¢ Werkzeugen und anderer Investitionsguter der Projekt-
arbeitsumgebung

¢ Anderen Gegenstinden, die beim Erstellen und Beschrei-
ben dieser Arbeitsergebnisse eingesetzt werden

Dem Konfigurationsmanagement unterliegen auch Spe-
zifikationen und Schnittstellendokumente, die die Anforde-
rungen an das Produkt definieren. Andere Dokumente, bei-
spielsweise Ergebnisse von Prifungen, konnen in
Abhangigkeit davon, wie wichtig sie fur die Definition des
Produkts sind, ebenfalls einbezogen werden.

Eine »Konfigurationseinheit« ist eine fur das Konfigu-
rationsmanagement vorgesehene Einheit, die aus mehreren
zu einander in Beziehung stehenden Arbeitsergebnissen
bestehen kann, welche eine Baseline bilden. Diese logische
Gruppierung fuhrt zu leichterer Identifikation und kontrol-
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liertem Zugriff. Die Auswahl von Arbeitsergebnissen fiir das
Konfigurationsmanagement sollte auf den wahrend der Pla-
nung etablierten Kriterien aufbauen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Festgelegte Konfigurationseinheiten

Subpraktiken

1. Anhand dokumentierter Kriterien sowohl Konfigurations-
einheiten als auch Arbeitsergebnisse auswahlen, aus denen
die Konfigurationseinheiten bestehen.

Beispielkriterien fiir die Auswahl von Konfigurationseinheiten

auf der passenden Stufe von Arbeitsergebnissen umfassen:

« Arbeitsergebnisse, die von zwei oder mehr Gruppen verwen-
det werden konnen

« Arbeitsergebnisse, von denen zu erwarten ist, dass sie im Lauf
der Zeit verandert werden, entweder aufgrund von Fehlern
oder wegen geanderter Anforderungen

« Arbeitsergebnisse, die so voneinander abhangen, dass eine
Anderung des einen eine Anderung der anderen erfordert

- Arbeitsergebnisse, die flir das Projekt wichtig sind

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, die Teil einer Konfigurations-
einheit sein kdnnen, umfassen:

« Prozessbeschreibungen

« Anforderungen

+ Design

« Priifplane und -verfahren

- Ergebnisse von Priifungen

« Schnittstellenbeschreibungen
« Zeichnungen

« Quellcode

« Tools (z.B. Compiler)

2. Konfigurationseinheiten eineindeutige Bezeichnung
zuweisen.

3. Die wichtigen Merkmale der einzelnen Konfigurationsein-
heiten spezifizieren.
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Beispielmerkmale fiir Konfigurationseinheiten sind Autor, Do-
kument- oder Dateityp und die Programmiersprache von Quell-
code.

4. Sperzifizieren, ab wann eine Konfigurationseinheit unter
Konfigurationsmanagement gestellt wird.

Beispielkriterien, um festzulegen, ab wann Arbeitsergebnisse
unter Konfigurationsmanagement zu stellen sind, umfassen:

« Entwicklungsphase

. Zeitpunkt, zu dem das Arbeitsergebnis bereit zur Priifung ist
- Gewlinschte Art der Lenkung des Arbeitsergebnisses

« Kosten- und Termineinschrankungen

« Kundenanforderungen

5. Den fur die einzelnen Konfigurationseinheiten verantwort-
lichen Eigentumer festlegen.

SP 1.2 KONFIGURATIONSMANAGEMENTSYSTEME ETABLIEREN

Konfigurations- und Anderungsmanagementsysteme zur Lenkung
von Arbeitsergebnissen etablieren und beibehalten

Ein Konfigurationsmanagementsystem umfasst die Spei-
chermedien, die Verfahren und die Werkzeuge fir den
Zugriff auf das Konfigurationssystem.

Ein Anderungsmanagementsystem umfasst die Spei-
chermedien, die Verfahren und die Werkzeuge fur die Auf-
zeichnung von und den Zugriff auf Anderungsantrige.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Konfigurationsmanagementsystem mit gelenkten Arbeits-
ergebnissen

2. Verfahren zur Lenkung des Zugriffs auf die Konfigurati-
onsmanagementsysteme

3. Datenbank mit Anderungsantragen

Subpraktiken

1. Einen Mechanismus zur Verwaltung unterschiedlicher
Grade an Konfigurationssteuerung etablieren.
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Der Grad an Konfigurationssteuerung wird tblicherweise
auf der Grundlage von Projektzielen, Risiken und Ressour-
cen ausgewahlt. Die Grade der Konfigurationssteuerung
konnen je nach dem Phasenmodell des Projekts, der Art des
zu entwickelnden Systems und spezifischen Projekterfor-
dernissen unterschiedlich ausfallen.

Beispiele fiir Grade der Konfigurationssteuerung sind:
« Erstellung — gelenkt vom Autor

« Konstruktion — Benachrichtigung an relevante Stakeholder,
wenn Anderungen stattfinden

« Entwicklung - einfache Lenkung durch ein CCB

« Formal - detaillierte Lenkung durch ein CCB mit Einbeziehung
von Kunden

Die Grade an Konfigurationssteuerung konnen von infor-
meller Steuerung, die lediglich Anderungen wahrend der
Entwicklung der Konfigurationseinheiten aufzeichnet, bis
zur formalen Konfigurationssteuerung anhand von Base-
lines reichen, die sich nur im Rahmen eines formalen Konfi-
gurationsmanagementablaufs dndern lassen.

2. Konfigurationseinheiten in Konfigurationsmanagement-
systemen speichern und abrufen.

Beispiele fiir Konfigurationsmanagementsysteme umfassen:

- Dynamische (auch als Autorensysteme bezeichnet) enthalten
Einheiten, die gerade erstellt oder liberarbeitet werden. Sie
sind im Arbeitsbereich des Bearbeiters und werden von ihm
gelenkt. Konfigurationseinheiten in einem dynamischen Sys-
tem stehen unter Versionslenkung.

. Master (oder gelenkte) Systeme enthalten aktuelle Baselines
und deren Anderungen. Konfigurationseinheiten in einem
Mastersystem stehen unter vollem Konfigurationsmanage-
ment, so wie in diesem Prozessgebiet beschrieben.

. Statische Systeme enthalten Archive mit verschiedenen zur
Nutzung freigegebenen Baselines. Statische Systeme stehen
unter vollem Konfigurationsmanagement, so wie in diesem
Prozessgebiet beschrieben.

3. Konfigurationseinheiten zwischen den Arten des Konfigu-
rationsmanagements im Konfigurationsmanagementsys-
tem gemeinsam nutzen und transferieren.
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4. Archivierte Versionen von Konfigurationseinheiten spei-
chern und wiederherstellen.

5. Konfigurationsmanagementaufzeichnungen speichern,
aktualisieren und abrufen.

6. Aus dem Konfigurationsmanagementsystem Konfigurati-
onsmanagementberichte erstellen.

7. Den Inhalt des Konfigurationsmanagementsystems erhalten.

Beispiele fuir Erhaltungsfunktionen eines Konfigurationsma-
nagementsystems umfassen:

« Sicherungund Wiederherstellung von Konfigurationsmanage-
mentdateien

« Archivierung von Konfigurationsmanagementdateien

- Wiederherstellung nach Fehlern im Konfigurationsmanage-
ment

8. Das Konfigurationsmanagement bei Bedarf iberprufen.

SP 1.3 BASELINES ERSTELLEN UND FREIGEBEN

Baselines zum internen Gebrauch und zur Auslieferung an Kunden
erstellen oder freigeben

Eine Baseline ist ein Satz von Spezifikationen oder Arbeits-
ergebnissen, der formal gepruft und genehmigt wurde und
dann als Basis fiir weitere Arbeiten dient und der nur durch
Anderungsverfahren verandert werden kann. Eine Baseline
stellt die Zuweisung einer eineindeutigen Bezeichnung an
eine Konfigurationseinheit oder eine Gruppe von Konfigu-
rationseinheiten und zugehorigen Einheiten dar. Im Verlauf
der Entstehung eines Produkts konnen mehrere Baselines
verwendet werden, um seine Entwicklung und Prafung zu
lenken.

FUR SYSTEMENTWICKLUNG

Ein gangiger Satz von Baselines umfasst die Anforderungen auf
Systemebene, die Entwurfsanforderungen auf Systemelemente-
bene und die Produktdefinition am Ende der Entwicklung bzw. zu
Beginn der Produktion. Sie werden Ublicherweise als »funktionale
Baseline«, »zugewiesene Baseline« oder »Produkt-Baseline«
bezeichnet.



Konfigurationsmanagement (Configuration Management, CM) 151

FUR SOFTWAREENTWICKLUNG

Eine Software-Baseline kann ein Satz von Anforderungen, Designs,
Quellcode-Dateien und dem zugehérigen ausfihrbaren Code,
Build-Dateien und Benutzerdokumentation (zugehorige Einheiten)
sein, denen eine eindeutige Kennzeichnung zugewiesen wurde.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Baselines
2. Beschreibung von Baselines

Subpraktiken

1. Vor der Erstellung oder Freigabe von Baselines fur Konfi-
gurationseinheiten die Autorisierung des Konfigurations-
steuerungs-Gremiums (Configuration Control Board,
CCB) einholen.

2. Baselines nur aus Konfigurationseinheiten im Konfigura-
tionsmanagementsystem erstellen und freigeben.

3. Den in einer Baseline enthaltenen Satz von Konfigurations-
einheiten dokumentieren.

4. Den aktuellen Satz von Baselines unmittelbar verfugbar
machen.

G2 ANDERUNGEN VERFOLGEN UND LENKEN

Anderungen an Arbeitsergebnissen unter Konfigurationsmanage-
ment werden verfolgt und gelenkt.

Die spezifischen Praktiken unter diesem spezifischen Ziel
dienen dazu, die Baselines beizubehalten, nachdem sie mit
den spezifischen Praktiken unter dem spezifischen Ziel
»Baselines etablieren« erstellt wurden.

SP2.1 ANDERUNGSANTRAGE VERFOLGEN

Anderungsantrége fiir Konfigurationseinheiten verfolgen

Anderungsantrage zielen nicht nur auf neue oder geanderte
Anforderungen ab, sondern auch auf Fehler und Mangel in
Arbeitsergebnissen.

Anderungsantrage werden analysiert, um die Auswir-
kungen der Anderung auf das Arbeitsergebnis, zugehorige
Arbeitsergebnisse, das Budget und den Terminplan zu ermit-
teln.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Anderungsantrige

Subpraktiken

1.

Anderungsantrige initiieren und in der Anderungsantrags-
datenbank eintragen.

Die Auswirkung der im Anderungsantrag vorgeschlagenen
Anderungen und Korrekturen analysieren.

Die Anderungen werden durch Tatigkeiten bewertet, die
sicherstellen, dass sie zu allen technischen und projektbezo-
genen Anforderungen passen.

Anderungen werden auf ihren Einfluss uber die unmittelba-
ren Projekt- oder Vertragsanforderungen hinaus bewertet.
Anderungen an Einheiten, die in mehreren Produkten ver-
wendet werden, konnen ein lokales Problem beheben, wih-
rend sie in anderen Anwendungen Probleme verursachen.

3. Anderungsantrige, die in der nachsten Baseline umgesetzt

werden sollen, mit den relevanten Stakeholdern prufen
und abstimmen.

Anderungsantrige mit den richtigen Beteiligten prifen.
Entscheidung tuber Anderungsantrige und den Entschei-
dungsgrund aufzeichnen, einschliefSlich der Erfolgskrite-
rien und gegebenenfalls eines kurzen MafSnahmenplans
und einer Angabe, welche Bedurfnisse die Anderung erfillt
und welche nicht. Die beschlossenen MafSnahmen durch-
fithren und den relevanten Stakeholdern die Ergebnisse mit-
teilen.

4. Den Status der Anderungsantrige bis zum Abschluss ver-

folgen.

In das (Anderungsantrags-)System eingebrachte Anderungs-
antrdge mussen effizient und zeitnah bearbeitet werden.
Sobald tuber einen Anderungsantrag entschieden wurde, ist
es wichtig, ihn mit der passenden, genehmigten MafSnahme
abzuschliefSen, sobald es machbar ist. Offengebliebene MafS-
nahmen fihren zu unnotig langen Statuslisten, was wie-
derum zusitzliche Kosten und Verwirrung verursacht.

SP 2.2 KONFIGURATIONSEINHEITEN LENKEN

Anderungen an den Konfigurationseinheiten lenken

Anderungen an der Produktbaseline-Konfiguration werden
dauerhaft gelenkt. Diese Lenkung umfasst die Verfolgung
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der Konfiguration der Konfigurationseinheit sowie gegebe-
nenfalls die Genehmigung einer neuen Version und die
Aktualisierung der Baseline.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Anderungshistorie der Konfigurationseinheiten
2. Archive von Baselines

Subpraktiken

1. Anderungen an Konfigurationseinheiten wahrend der
gesamten Lebensdauer eines Produkts lenken.

2. Vor dem Einfugen geanderter Konfigurationseinheiten in
ein Konfigurationsmanagementsystem die erforderliche
Genehmigung einholen.

Die Genehmigung kann beispielsweise durch das CCB, den Pro-
jektleiter oder den Kunden erteilt werden.

3. Konfigurationseinheiten in das Konfigurationsmanage-
mentsystem ein- und auschecken, um Anderungen so
durchzufuhren, dass die Korrektheit und Integritat der
Konfigurationseinheiten erhalten bleiben.

Beispiele fiir Schritte beim Ein- und Auschecken umfassen:
. Bestatigung, dass Uberarbeitungen autorisiert sind
- Aktualisieren der Konfigurationseinheiten

« Archivierung der ersetzten Baseline und Abruf der neuen
Baseline

4. Uberprufungen durchfihren, um sicherzustellen, dass
Anderungen keine unerwiinschten Auswirkungen auf
Baselines haben (dass sie beispielsweise weder die Sicher-
heit noch den Schutz des Systems beeintrachtigen).

5. Anderungen an Konfigurationseinheiten und, in angemes-
sener Weise, die Anderungsgrunde aufzeichnen.

Wird eine vorgeschlagene Anderung an einem Arbeitsergeb-
nis beschlossen, so wird ein Terminplan fir ihre Umsetzung
in das Arbeitsergebnis und andere betroffene Bereiche auf-
gestellt.

Mechanismen fur die Konfigurationslenkung lassen sich
anhand von Anderungskategorien tailorn. Beispielsweise
konnen die Genehmigungskriterien fir Anderungen von
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Bestandteilen, die keine anderen Bestandteile beeinflussen,
weniger streng sein.

Geinderte Konfigurationseinheiten werden nach der Pru-
fung und Genehmigung der Anderung freigegeben. Ande-
rungen sind erst nach Freigabe offiziell.

SG 3 INTEGRITAT ETABLIEREN

Die Integritdt von Baselines wird etabliert und beibehalten.

Die Integritit der Baselines, die durch Arbeitsablaufe fir das
spezifische Ziel »Baselines etablieren« erstellt und von
Ablaufen fir das spezifische Ziel »Anderungen verfolgen
und lenken« aufrechterhalten werden, wird durch die spezi-
fischen Praktiken unter diesem spezifischen Ziel hergestellt.

SP 3.1 AUFZEICHNUNGEN ZUM KONFIGURATIONSMANAGEMENT ETABLIEREN

Aufzeichnungen zur Beschreibung von Konfigurationseinheiten
etablieren und beibehalten

Typische Arbeitsergebnisse

1. Anderungshistorie von Konfigurationseinheiten
Anderungslogbuch

Kopien von Anderungsantrigen

Status von Konfigurationseinheiten

ik W

Unterschiede zwischen Baselines

Subpraktiken

1. Die Tatigkeiten des Konfigurationsmanagements ausrei-
chend detailliert aufzeichnen, damit Inhalt und Status der
einzelnen Einheiten bekannt sind und frithere Versionen
wiederhergestellt werden konnen.

2. Sicherstellen, dass die relevanten Stakeholder auf den Kon-
figurationsstatus der Konfigurationseinheiten zugreifen
konnen und ihn kennen.

Beispiele fir Tatigkeiten zur Mitteilung des Konfigurationsstatus

sind:

- Bereitstellung von Zugriffsberechtigungen an autorisierte
Endanwender

« Problemlose Verfiigbarkeit von Baseline-Kopien fiir autori-
sierte Endanwender
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3. Die aktuellste Version der Baselines spezifizieren.

4. Versionen der Konfigurationseinheiten identifizieren, die
eine bestimmte Baseline ausmachen.

5. Die Unterschiede zwischen aufeinander folgenden Base-
lines beschreiben.

6. Status und Anderungshistorie der einzelnen Konfigurati-
onseinheiten bei Bedarf tiberarbeiten (beispielsweise bei
Anderungen und anderen Tatigkeiten).

SP 3.2 KONFIGURATIONS-AUDITS DURCHFUHREN

Konfigurations-Audits durchfiihren, um die Integritat der Konfigu-
rations-Baselines beizubehalten

Konfigurations-Audits bestatigen, dass die entstandenen
Baselines und die Dokumentation einen spezifizierten Stan-
dard oder eine spezifische Anforderung einhalten. Die
Audit-Ergebnisse sollten angemessen aufgezeichnet wer-
den (siehe die Definition fiir »Konfigurations-Audit« im
Glossar)

Beispiele fiir Audit-Arten sind:

« Funktionale Konfigurations-Audits (Functional Configuration
Audits, FCA) — Audits, die durchgefiihrt werden, um zu verifi-
zieren, dass die gepriiften Funktionsmerkmale einer Konfigu-
rationseinheit die Anforderungen erfiillen, die in der Baseline
der Funktionsdokumentation spezifiziert sind, und dass die
Betriebs- und Unterstiitzungsdokumentation vollstandig und
zufriedenstellend ist

« Physikalisches Konfigurations-Audit (Physical Configuration
Audit, PCA) - Audits, die durchgefiihrt werden, um sicherzu-
stellen, dass die vorliegende Konfigurationseinheit mit der
technischen Dokumentation Gbereinstimmt, in der sie defi-
niert ist

« Konfigurationsmanagement-Audits — Audits, die durchgefiihrt
werden, um zu bestatigen, dass die Konfigurationsmanage-
mentaufzeichnungen und die Konfigurationseinheiten voll-
standig, widerspruchsfrei und korrekt sind
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Ergebnisse der Konfigurations-Audits
2. MafSnahmen
Subpraktiken
1. Integritat von Baselines bewerten.
2. Bestitigen, dass Konfigurationsmanagementaufzeichnun-
gen die Konfigurationseinheiten richtig identifizieren.
3. Struktur und Integritat der Einheiten im Konfigurations-
managementsystem uberprifen.
4. Vollstandigkeit und Korrektheit der Einheiten im Konfigu-
rationsmanagementsystem bestatigen.
Die Vollstindigkeit und Korrektheit des Inhalts beruht auf
den Anforderungen, die im Plan und im Umgang mit den
genehmigten Anderungsantragen festgehalten sind.
5. Die Einhaltung der anzuwendenden Standards und Verfah-
ren fur das Konfigurationsmanagement bestatigen.
6. MafSnahmen aus Audits bis zum Abschluss verfolgen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsablaufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln
von identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifi-
zierbare Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Konfigurationsmanagements zur
Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von
Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets zu erreichen.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe des Konfigurationsmanagements etablieren und
beibehalten

Nur Fahigkeitsgrade
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Ausarbeitung:

Diese Leitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
far die Etablierung und Beibehaltung von Baselines, zur
Verfolgung und Lenkung von Anderungen an den Arbeits-
ergebnissen (unter Konfigurationsmanagement) und zur
Etablierung und Beibehaltung der Integritat der Baselines.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléane fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablaufe fiir das Konfigurati-
onsmanagement etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Plane fur die Durchfihrung der Arbeitsablaufe fur das
Konfigurationsmanagement konnen in den Projektplan auf-
genommen (oder als Verweis darin enthalten sein) werden,
der im Prozessgebiet Projektplanung beschrieben wird.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabliufe
des Konfigurationsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse
oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgen-
den Tools:

- Konfigurationsmanagement Tools
. Datenmanagement Tools
« Archivierungs und Reproduktions Tools

. Datenbanken

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des
Konfigurationsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse
oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen




158 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe des Konfigurationsmanagements aus-
fiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen sind:

- Rollen, Verantwortlichkeiten und Befugnisse der Konfigura-
tionsmanagement-Mitarbeiter

« Konfigurationsmanagement-Standards, -Verfahren und
-Methoden

« Konfigurationsmanagementsystem

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe des Konfigu-
rationsmanagements unter angemessene Dokumenten- und Daten-
lenkung stellen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.6
und dem Prozessgebiet »Konfigurationsmanagement« steht
in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele
und generische Praktiken«.

Beispiele fuir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
. Zugriffslisten

« Berichte zum Status von Anderungen

. Datenbank fiir Anderungsantrige

- CCB Sitzungsberichte

« Archivierte Baselines

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe des Konfigurations-
managements wie geplant identifizieren und einbeziehen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern

umfassen:

. Etablierung von Baselines

. Uberpriifung der Konfigurationsmanagementsystem-Berichte
und Problembehebungen

. Beurteilung des Einflusses von Anderungen fiir die Konfigura-
tionseinheiten

« Durchfiihrung von Konfigurations-Audits

. Uberpriifung der Ergebnisse der Konfigurationsmanagement-
Audits

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe des Konfigurationsmanagements auf Basis des
Plans (iberwachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnah-
men ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

. Zahl der Anderungen an Konfigurationseinheiten
« Zahl der durchgefiihrten Konfigurations-Audits
« Terminplan fiir CCB oder Audit-Aktivitdten

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe des Konfigurationsmanagements auf Einhaltung
der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und
Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir zu iiberpriifende Tatigkeiten umfassen:

- Etablierung von Baselines

. Verfolgung und Lenkung von Anderungen

- Etablierung und Beibehaltung der Integritat von Baselines
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Beispiele fiir zu Giberpriifende Arbeitsergebnisse umfassen:
« Archivierte Baselines

. Datenbank fiir Anderungsantrage

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen des Konfi-
gurationsmanagements mit dem h6heren Management priifen und
aufkommende Punkte 16sen

GG3 und seine Praktiken gelten nicht fir eine Bewertung auf Reife-
grad 2, wohl aber fiir Reifegrad 3 und hoher.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Konfigurations-
managements etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeits-
abldufe des Konfigurationsmanagements sammeln, um die
zukiinftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
zess-Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

- Trends im Status von Konfigurationseinheiten
- Ergebnisse der Konfigurations-Audits

. Berichte liber Giberfillige Anderungsantrige

Reifegr.

Fahigkeits-/Reifegrad 3—5
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GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitéts- und leistungsbezogene Ziele fiir das Konfi-
gurationsmanagement, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und
Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Prozesse des Konfigurationsmanagements zu bestimmen, die
vorgegebenen quantitativen qualitats- und leistungsbezogenen
Ziele fiir Arbeitsabldufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse des Konfigurationsmanagements werden kontinuierlich
optimiert.

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen des Konfigurations-
managements zur Erreichung der relevanten Geschéftsziele
sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
des Konfigurationsmanagements erkennen und dauerhaft besei-
tigen






ENTSCHEIDUNGSFINDUNG
(DECISION ANALYSIS AND RESOLUTION, DAR)

Ein Unterstiitzungsprozessgebiet des Reifegrads 3

Zweck

Der Zweck der Entscheidungsfindung (DAR) ist, mogliche
Entscheidungen mittels eines formalen Bewertungsprozes-
ses zu analysieren, der identifizierte Alternativen anhand
von etablierten Kriterien bewertet.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet »Entscheidungsfindung« umfasst das
Etablieren von Richtlinien, um zu bestimmen, welche Fra-
gestellungen einem formalen Bewertungsprozess unterzo-
gen werden sollten, und die anschlieflende Anwendung for-
maler Bewertungsprozesse darauf.

Ein formaler Bewertungsprozess ist eine systematische
Vorgehensweise zur Bewertung alternativer Losungen
anhand festgelegter Kriterien, um eine Losungsempfehlung
far eine Fragestellung zu geben. Ein formaler Bewertungs-
prozess umfasst folgende Aktionen:

¢ Etablieren der Kriterien fiir die Bewertung von Alternativen
¢ Identifizierung alternativer Losungen
¢ Auswahl von Verfahren zur Bewertung von Alternativen

¢ Bewertung der alternativen Losungen anhand der etablier-
ten Kriterien und Verfahren

¢ Auswahl empfohlener Losungen aus den Alternativen auf
der Grundlage der Bewertungskriterien

Anstatt jedes Mal, wenn es erforderlich ist, die Wen-
dung »alternative Losungen zum Herangehen an Fragestel-
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lungen« zu verwenden, benutzen wir eine der beiden kurze-
ren: »alternative Losungen« oder »Alternativen«.

Ein formaler Bewertungsprozess verringert den subjek-
tiven Charakter der Entscheidung und weist eine hohere
Wahrscheinlichkeit auf, eine Losung auszuwahlen, die die
mannigfaltigen Anspriiche der relevanten Stakeholder
erfullt.

Zwar wird dieses Prozessgebiet vorrangig auf technische
Fragestellungen angewendet, aber formale Bewertungspro-
zesse lassen sich auch fiir viele nichttechnische Fragestel-
lungen einsetzen, besonders wahrend ein Projekt geplant
wird. Fragestellungen, fur die es mehrere alternative Losun-
gen und Bewertungskriterien gibt, bieten sich fiir einen for-
malen Bewertungsprozess an.

Marktstudien zu Ausriistungsgegenstanden oder zur Software
sind typische Beispiele fiir formale Bewertungsprozesse.

Wahrend der Planung werden bestimmte Fragestellun-
gen identifiziert, die einen formalen Bewertungsprozess
erfordern. Dazu gehoren die Auswahl zwischen Architektur-
und Entwurfsalternativen, die Verwendung wiederverwend-
barer oder kommerziell erwerbbarer Komponenten (engl.
commercial off-the-shelf, COTS), die Auswahl von Lieferan-
ten, von Entwicklungsumgebungen und damit verknupften
Werkzeugen, von Testumgebungen, von Auslieferungsalter-
nativen sowie Logistik und Produktion. Ein formaler Bewer-
tungsprozess kann auch verwendet werden, um eine Ent-
scheidung zwischen Herstellung oder Beschaffung, die
Entwicklung von Herstellungsprozessen, die Auswahl von
Verteilungsstellen oder andere Entscheidungsbedarfe anzu-
gehen.

Es werden Richtlinien aufgestellt, um zu entscheiden,
wann formale Bewertungsprozesse verwendet werden, um
unvorhergesehene Ereignisse zu behandeln. Richtlinien
legen haufig nahe, formale Bewertungsprozesse zu verwen-
den, wenn Entscheidungsbedarfe mit mittleren bis grofSen
Risiken verkniipft sind oder wenn sie die Fahigkeit beein-
trachtigen, Projektziele zu erreichen.

Formale Bewertungsprozesse konnen sich im Grad der
Formalitit, in der Art der Kriterien und in den eingesetzten
Verfahren unterscheiden. Weniger formale Entscheidungen
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konnen in wenigen Stunden analysiert werden, nur wenige
Kriterien erfordern (beispielsweise Effektivitat und Kosten
fur die Umsetzung) und zu einem ein- oder zweiseitigen
Bericht fuhren. Formalere Entscheidungen konnen eigene
Plane, monatelange Arbeit, Sitzungen zur Entwicklung und
Genehmigung von Kriterien, Simulationen, Prototypen,
Pilotierung und extensive Dokumentation erfordern.

Sowohl numerische als auch nichtnumerische Kriterien
konnen in einem formalen Bewertungsprozess verwendet
werden. Fur numerische Kriterien gibt es Gewichtungen,
die ihre relative Bedeutung widerspiegeln. Bei nichtnumeri-
schen Kriterien wird eine subjektivere Einstufungsskala ver-
wendet (beispielsweise grof$, mittel oder gering). Formalere
Entscheidungen konnen eine vollstandige Marktstudie
erfordern.

Ein formaler Bewertungsprozess identifiziert und
bewertet Alternativlosungen. Die abschliefSende Auswahl
einer Losung kann wiederholte Identifizierungs- und
Bewertungsaktivititen umfassen. Teile der identifizierten
Alternativen konnen kombiniert werden, sich weiter entwi-
ckelnde Technologien konnen die Alternativen verandern
und die Geschaftssituation von Anbietern kann sich wah-
rend der Dauer der Bewertung dndern.

Eine empfohlene Alternative wird von einer Dokumen-
tation der Auswahlverfahren, Kriterien und Alternativen
sowie der Grunde fur die Empfehlung begleitet. Die Doku-
mentation wird an die relevanten Stakeholder verteilt. Sie
bietet eine Aufzeichnung des formalen Bewertungsprozesses
und der Begrindung, was fur andere Projekte wertvoll ist,
die auf eine ahnliche Fragestellung stofSen.

Einige Entscheidungen, die wahrend des Projekts
getroffen werden, erfordern die Verwendung eines formalen
Bewertungsprozesses, andere nicht. Wie bereits erwahnt,
sollten Richtlinien aufgestellt werden, um zu ermitteln, wel-
che Fragestellungen einem formalen Bewertungsprozess
unterworfen werden sollen.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur allgemeinen Planung fiir Projekte steht im Prozessgebiet
»Projektplanung«.

Mehr zur Etablierung eines definierten Prozesses fiir ein Projekt steht
im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«. Der defi-
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nierte Prozess eines Projekts schliefst einen formalen Bewertungspro-
zess fur jede ausgewdhlte Fragestellung ein und bezieht die Verwen-
dung von Richtlinien fir die Anwendung eines formalen
Bewertungsprozesses auf nicht vorhergesehene Ereignisse ein.

Mehr zur Identifizierung und Abschwdachung von Risiken steht im
Prozessgebiet »Risikomanagement«. Ein formaler Bewertungspro-
zess wird haufig verwendet, um Themen mit erkannten mittleren oder
grofSen Risiken anzugehen. Ausgewdhlte Losungen beeinflussen tibli-
cherweise Pldne zur Abschwdchung von Risiken.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Alternativen bewerten
SP 1.1 Richtlinien zur Entscheidungsanalyse etablieren
SP 1.2 Bewertungskriterien etablieren
SP 1.3 Alternative Lésungen identifizieren
SP 1.4 Bewertungsverfahren auswahlen
SP 1.5 Alternativen bewerten
SP 1.6 Loésungen auswahlen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 ALTERNATIVEN BEWERTEN

Entscheidungen stiitzen sich auf eine Bewertung von Alternativen
anhand etablierter Kriterien.

Entscheidungen, die einen formalen Bewertungsprozess
erfordern, konnen jederzeit identifiziert werden. Das Ziel
sollte darin bestehen, solche Entscheidungsbedarfe mog-
lichst frith zu identifizieren, um moglichst viel Zeit fur die
Losung zu gewinnen.

SP 1.1 RICHTLINIEN ZUR ENTSCHEIDUNGSANALYSE ETABLIEREN

Richtlinien etablieren und beibehalten, um zu bestimmen, welche
Fragestellung einem formalen Bewertungsprozess unterliegen

Nicht jede Entscheidung ist bedeutend genug, um einen for-
malen Bewertungsprozess zu erfordern. Die Auswahl zwi-
schen den banalen und den wirklich wichtigen ist ohne
explizite Richtlinien unklar. Ob eine Entscheidung bedeu-
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tend ist, hangt vom Projekt und von den Umstanden ab und
wird von den etablierten Richtlinien bestimmt.

Ubliche Richtlinien fur die Feststellung, wann ein for-
maler Bewertungsprozess erforderlich ist, umfassen:

e Wenn eine Entscheidung direkt mit den Punkten zusam-
menhangt, deren Bewertung ergab, dass sie mit mittleren
oder grofSen Risiken behaftet sind

e Wenn eine Entscheidung mit der Anderung von Arbeits-
ergebnissen unter Konfigurationsmanagement zusammen-
hingt

¢ Wenn eine Entscheidung Terminverzogerungen tiber einen
bestimmten Prozentsatz oder eine bestimmte Dauer hinaus
verursacht

¢ Wenn eine Entscheidung die Fahigkeit beeintrachtigt, Pro-
jektziele zu erreichen

¢ Wenn die Kosten des formalen Bewertungsprozesses im
Vergleich zu den Auswirkungen der Entscheidung zu
rechtfertigen sind

¢ Wenn bei einer Anfrage dazu gesetzliche Verpflichtungen
bestehen

Mehr zur Bewertung, welche Fragestellungen mit mittleren oder gro-
fSen Risiken behaftet sind, steht im Prozessgebiet »Risikomanage-
ment«.

Beispiele dafiir, wann ein formaler Bewertungsprozess zu ver-
wenden ist:

- Bei Entscheidungen, die die Beschaffung von Material betref-
fen, wenn 20% des Materials 80% der Gesamtmaterialkosten
ausmachen

- Bei Entscheidungen zur Entwurfsumsetzung, wenn ein techni-
sches Versagen einen katastrophalen Fehler auslésen kann
(beispielsweise bei der Flugsicherheit)

« Bei Entscheidungen mit dem Potenzial, das Entwurfsrisiko,
Entwicklungsanderungen, Durchlaufzeit, Reaktionszeit und
Produktionskosten erheblich zu reduzieren (beispielsweise
die Verwendung von Lithografiemodellen, um Form und Pas-
sung zu bewerten, bevor Entwicklungszeichnungen und Ver-
sionsstande freigegeben werden)
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Richtlinien dafiir, wann ein formaler Bewertungsprozess
angewendet wird

Subpraktiken

1. Richtlinien festlegen.

2. Die Verwendung der Richtlinien, falls erforderlich, in den
definierten Prozess aufnehmen.

Mehr zur Etablierung des definierten Prozesses fiir ein Projekt
steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagementx.

SP 1.2 BEWERTUNGSKRITERIEN ETABLIEREN

Kriterien fiir die Bewertung von Alternativen und ihre relative
Rangfolge etablieren und beibehalten

Die Bewertungskriterien bilden die Grundlage fur die
Bewertung von Alternativlosungen. Sie werden geordnet, so
dass die am hochsten eingestuften Kriterien den grofSten
Einfluss auf die Bewertung austuben.

Dieses Prozessgebiet wird von vielen anderen Prozess-
gebieten im Modell herangezogen und es gibt viele Zusam-
menhange, in denen ein formaler Bewertungsprozess ver-
wendet werden kann. Deshalb stellt man in manchen
Situationen moglicherweise fest, dass Kriterien bereits im
Rahmen eines anderen Prozesses definiert wurden. Diese
spezifische Praktik legt daher nicht nahe, eine zweite Krite-
rienentwicklung durchzufthren.

Bewertungskriterien sind zu dokumentieren, um die
Wahrscheinlichkeit einzuschranken, dass Entscheidungen
in Frage gestellt werden oder die Grunde fur die Entschei-
dung in Vergessenheit geraten. Entscheidungen aufgrund
von Kriterien, die explizit definiert und etabliert wurden,
beseitigen Hindernisse fur die Unterstutzung durch Stake-
holder.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Dokumentierte Bewertungskriterien
2. Rangfolgen der Bedeutung von Kriterien

Subpraktiken

1. Kriterien far die Bewertung von Alternativlosungen defi-
nieren.
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Kriterien sollten sich auf Anforderungen, Szenarien, Annah-
men von Geschiftsfillen, Geschiftsziele oder andere doku-
mentierte Quellen zurtickverfolgen lassen. Zu berucksichti-
gende Arten von Kriterien sind:

* Technologische Einschrankungen
* Auswirkungen auf die Umwelt
* Risiken
* Gesamtbetriebskosten und Lebenszykluskosten

2. Den Wertebereich und die Skalierung fir die Einstufung

der Bewertungskriterien definieren.

Skalen mit der relativen Bedeutung der Bewertungskriterien
konnen mit nichtnumerischen Werten oder mit Formeln
festgelegt werden, die die Bewertungsparameter in Bezie-
hung zu einer numerischen Gewichtung setzen.

3. Rangfolge der Kriterien erstellen.
Die Kriterien werden entsprechend dem definierten Bereich
und der Skalierung geordnet, um die Erfordernisse, Ziele
und Prioritaten der relevanten Stakeholder widerzuspie-
geln.

4. Kriterien und ihre relative Bedeutung prufen.

5. Bewertungskriterien weiterentwickeln, um ihre Gultigkeit
zu verbessern.

6. Grunde fiir Auswahl und Ablehnung von Bewertungskrite-
rien dokumentieren.

Die Dokumentation der Auswahlkriterien und der Grunde
daftir kann benotigt werden, um Losungen zu rechtfertigen
oder um sich zukiinftig darauf zu beziehen und sie zu ver-
wenden.

SP 1.3 ALTERNATIVE LOSUNGEN IDENTIFIZIEREN

Alternative Lésungen fiir die angesprochenen Fragestellungen
identifizieren

Eine grofSere Anzahl von Alternativen kann sich durch die
Bitte um Beitrage von moglichst vielen Stakeholdern erge-
ben. Beitrage von Stakeholdern mit unterschiedlichen Fach-
kenntnissen und Hintergriinden konnen den Teams helfen,
Annahmen, Einschrankungen und Vorurteile zu identifizie-
ren und anzugehen. Brainstorming-Sitzungen konnen das
Auffinden innovativer Alternativen durch schnelle Interak-
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tion und schnelle Rickmeldungen stimulieren. Moglicher-
weise werden nicht gentugend Losungskandidaten fur eine
Analyse gefunden. Mit dem Fortschreiten der Analyse sollten
weitere Alternativen zur Liste der potenziellen Kandidaten
hinzugefugt werden. Die frihe Aufstellung und Abwagung
mehrerer Alternativen im Prozess der Entscheidungsfindung
erhoht die Wahrscheinlichkeit, dass eine akzeptable Ent-
scheidung getroffen wird und ihre Konsequenzen verstanden
werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Identifizierte Alternativen

Subpraktiken

1. Literaturrecherche durchfuhren.
Eine Recherche in der Literatur kann aufdecken, was
Andere innerhalb und aufSerhalb der Organisation gemacht
haben. Sie kann ein tieferes Verstandnis fur die Fragestel-
lung, zu berucksichtigende Alternativen, Hindernisse fir
die Umsetzung, vorhandene Marktstudien und Erfahrungen
aus ahnlichen Entscheidungen vermitteln.

2. Zusatzlich zu erwagende Alternativen zu denen, die
zusammen mit der Fragestellung genannt wurden, sind zu
identifizieren.

Bewertungskriterien sind ein wirkungsvoller Ausgangs-
punkt fir die Identifizierung von Alternativen. Die Bewer-
tungskriterien identifizieren die Prioritdten der relevanten
Stakeholder und die Bedeutung technischer, logistischer
und sonstiger Herausforderungen.

Die Kombination von Schlisselattributen vorhandener
Alternativen kann zusatzliche und gelegentlich bessere
Alternativen ergeben.

Alternativen von relevanten Stakeholdern erfragen. Brain-
storming-Sitzungen, Befragungen und Arbeitsgruppen kon-
nen verwendet werden, um wirkungsvoll Alternativen auf-
zudecken.

3. Die vorgeschlagenen Alternativen dokumentieren.
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SP 1.4 BEWERTUNGSVERFAHREN AUSWAHLEN

Die Bewertungsverfahren auswéhlen

Die Verfahren fur die Bewertung von Alternativlosungen
anhand der etablierten Kriterien konnen von Simulationen
bis zur Verwendung von Wahrscheinlichkeitsmodellen und
zur Entscheidungstheorie reichen. Sie mussen sorgfaltig
ausgewahlt werden. Der Detaillierungsgrad eines Verfah-
rens sollte den Auswirkungen auf Kosten, Terminplan, Leis-
tung und Risiko entsprechen.

Wihrend viele Fragestellungen nur ein einziges Bewer-
tungsverfahren benotigen, konnen andere mehrere Verfah-
ren erfordern. Simulationen konnen beispielsweise eine
Marktstudie erweitern, um zu ermitteln, welche Entwurfs-
alternative ein gegebenes Kriterium am besten erfullt.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Identifizierte Bewertungsverfahren

Subpraktiken

1. Die Verfahren aufgrund des Zwecks der Entscheidungs-
analyse und der zu ihrer Unterstitzung verfugbaren Infor-
mationen auswahlen.

Beispielsweise konnen sich die Verfahren zur Bewertung einer
Losung bei schlecht definierten Anforderungen von denen un-
terscheiden, die verwendet werden, wenn die Anforderungen
gut definiert sind.

Ubliche Bewertungsverfahren umfassen:

* Modellierung und Simulation

e Entwicklungsstudien

* Herstellungsstudien

* Kostenstudien

* Studien zu Geschaftsmoglichkeiten
e Umfragen

» Extrapolationen auf der Grundlage von Felderfahrungen
und Prototypen

¢ Uberpriifungen und Kommentare von Anwendern
e Tests

* Beurteilungen durch einen Experten oder eine Experten-
gruppe (beispielsweise nach der Delphi-Methode)
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2. Bewertungsverfahren nach ihrer Fihigkeit auswahlen, sich
auf die anstehenden Entscheidungsbedarfe zu konzentrie-
ren, ohne sich ubermaflig durch untergeordnete Fragestel-
lungen beeinflussen zu lassen.

Die Ergebnisse von Simulationen konnen durch zufillige
Gegebenheiten in der Losung verzerrt werden, die nicht

direkt mit den vorliegenden Entscheidungsbedarfen zu tun
haben.

3. Kennzahlen bestimmen, die benotigt werden, um das
Bewertungsverfahren zu unterstutzen.

Berticksichtige die Auswirkungen auf Kosten, Terminplan,
Leistung und Risiken.

SP 1.5 ALTERNATIVEN BEWERTEN

Alternative L6sungen mit Hilfe der etablierten Kriterien und Verfah-
ren bewerten

Die Bewertung alternativer Losungen umfasst ihre Analyse,
Erorterung und Uberpriifung. Iterative Analyseldufe sind
gelegentlich erforderlich. Unterstutzende Analysen, Experi-
mente, Prototypen, Pilotstudien oder Simulationen konnen
notwendig sein, um die Bewertung und die Schlussfolgerun-
gen zu erharten.

Haufig ist die relative Bedeutung von Kriterien unpra-
zise und die Gesamtwirkung auf eine Losung wird erst sicht-
bar, nachdem die Analyse durchgefithrt wurde. Wenn sich
die Bewertungen nur gering unterscheiden, ist die beste
Wahl zwischen den Alternativlosungen moglicherweise
nicht eindeutig. Die Infragestellung von Kriterien und
Annahmen sollte gefordert werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Bewertungsergebnisse

Subpraktiken

1. Die vorgeschlagenen alternativen Losungen mit Hilfe der
festgelegten Bewertungskriterien und der ausgewéhlten
Verfahren bewerten.

2. Die Annahmen, die sich auf die Bewertungskriterien bezie-
hen, und die Nachweise, die die Annahmen unterstiitzen,
bewerten.

3. Bewerten, ob unsichere Werte fiir Alternativlosungen die
Bewertung beeinflussen, und sich gegebenenfalls damit
befassen.
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Wenn beispielsweise die Bewertung zwischen zwei Werten
schwankt, stellen man sich die Fragen: Ist die Differenz
grofS genug, um einen Unterschied im endgiltigen
Losungssatz zu ergeben? Stellt die Abweichung in der
Punktwertung ein hohes Risiko dar? Um diese Fragen anzu-
gehen, konnen u.a. Simulationen durchgefuhrt, weitere Stu-
dien erstellt oder Bewertungskriterien geandert werden.

4. Simulationen, Modellierung, Prototypen und Pilotstudien
im notwendigen Umfang durchfihren, um die Bewer-
tungskriterien, Verfahren und Alternativlosungen zu
erproben.

Ungetestete Kriterien, deren relative Bedeutung sowie
unterstitzende Daten oder Funktionen konnen die Giltig-
keit von Losungen in Frage stellen. Die Kriterien und ihre
relativen Bedeutungen und Skalierungen lassen sich mit
Probelaufen an einem Satz Alternativen testen. Diese Probe-
ldufe eines ausgewahlten Kriteriensatzes ermoglichen die
Bewertung der gemeinsamen Auswirkungen der Kriterien
auf eine Losung. Wenn die Versuche Probleme enthitllen,
konnen andere Kriterien oder Alternativen erwogen wer-
den, um Verzerrungen zu vermeiden.

5. Neue Alternativlosungen, Kriterien oder Verfahren erwa-
gen, wenn die vorgeschlagenen Alternativen keine guten
Testergebnisse liefern. Die Bewertungen wiederholen, bis
die Alternativen gute Testergebnisse zeigen.

6. Die Ergebnisse der Bewertung dokumentieren.

Die Grinde fir das Hinzufugen neuer Alternativen oder
Verfahren und Anderungen an Kriterien sowie die Ergeb-
nisse von Zwischenbewertungen dokumentieren.

SP 1.6 L OSUNGEN AUSWAHLEN

Lésungen anhand der Bewertungskriterien aus den Alternativen
auswdéhlen

Die Auswahl von Losungen umfasst die Gewichtung der
Ergebnisse aus der Bewertung von Alternativen. Die mit der
Umsetzung der Losungen verbundenen Risiken mussen
bewertet werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Empfohlene Losungen fur das Angehen bedeutender Ent-
scheidungsbedarfe
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Subpraktiken

1. Die mit der Umsetzung der empfohlenen Losung ver-
bundenen Risiken bewerten.

Mehr zur Identifizierung und Abschwdachung von Risiken steht
im Prozessgebiet »Risikomanagement.

Entscheidungen miissen hédufig auf der Basis unvollstandi-
ger Informationen getroffen werden. Es kénnen substanzi-
elle Risiken mit der Entscheidung verknupft sein, weil die
Informationen unvollstandig sind.

Wenn Entscheidungen nach einem bestimmten Terminplan
getroffen werden mussen, stehen moglicherweise weder
Zeit noch Ressourcen zur Verfiigung, um vollstandige Infor-
mationen zu erheben. Infolgedessen kénnen riskante Ent-
scheidungen auf der Grundlage unvollstindiger Informatio-
nen eine spatere Neuanalyse erfordern. Identifizierte
Risiken sollten verfolgt werden.

2. Die Ergebnisse und Grunde fur die empfohlene Losung
dokumentieren.

Es ist wichtig, sowohl die Grunde fur die Auswahl der einen
als auch die fir die Ablehnung einer anderen Losung aufzu-
zeichnen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnissen.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Entscheidungsfindung zur Erstel-
lung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienst-
leistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets zu erreichen.

GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden
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GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt wird,
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Reifegraden
wider.

Nur Reifegrade

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe der Entscheidungsfindung etablieren und beibehal-
ten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
an die selektive Analyse moglicher Entscheidungen mit
Hilfe eines formalen Bewertungsprozesses, der identifizierte
Alternativen anhand etablierter Kriterien bewertet. Die Leit-
linien sollten auch Hinweise darauf bieten, welche Entschei-
dungen einen formalen Bewertungsprozess erfordern.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Entscheidungs-
findung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchftihrung der Arbeitsablaufe fir die Ent-
scheidungsfindung kann in den Projektplan aufgenommen
(oder darin als Referenz verwendet) werden, der im Prozess-
gebiet Projektplanung beschrieben wird.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabliufe
der Entscheidungsfindung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Tools:
- Simulatoren und Modellierungstools

« Tools zum Erstellen von Prototypen

« Tools fiir die Durchfiihrung von Umfragen

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Ent-
scheidungsfindung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
gung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Entscheidungsfindung ausfiihren
oder unterstlitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Formale Entscheidungsanalyse

« Verfahren zur kriterienbasierten Bewertung von Alternativ-
I6sungen

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Entschei-
dungsfindung unter angemessene Dokumenten- und Datenlen-
kung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Richtlinien dafiir, wann ein formaler Bewertungsprozess
verwendet wird

- Bewertungsberichte mit empfohlenen Losungen
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe der Entscheidungsfin-
dung wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Tatigkeiten mit Beteiligung von Stakeholdern um-

fassen:

- Etablieren von Richtlinien, welche Fragestellungen einem for-
malen Bewertungsprozess unterliegen

. Etablieren von Bewertungskriterien
- Identifizierung und Bewertung von Alternativen
« Auswahl von Bewertungsverfahren

« Auswahl von Lésungen

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe der Entscheidungsfindung auf Basis des Plans (iber-
wachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

. Kosten-Nutzen-Verhaltnis der Verwendung formaler Bewer-
tungsprozesse

« Terminplan fiir die Ausfiihrung einer Marktstudie

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabladufe der Entscheidungsfindung auf Einhaltung der gel-
tenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-
dards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir iberpriifte Tatigkeiten umfassen:

« Bewertung von Alternativen mit Hilfe der festgelegten Kriteri-
en und Verfahren
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Beispiele fiir iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Richtlinien dafiir, wann ein formaler Bewertungsprozess ver-
wendet wird

- Bewertungsberichte mit empfohlenen Lésungen

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tatigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Ent-
scheidungsfindung mit dem héheren Management priifen und auf-
kommende Punkte l6sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdhig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Entscheidungsfin-
dung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe der Entscheidungsfindung sammeln, um die zukiinftige Nut-
zung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der
Organisation zu unterstitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Anzahl der erwogenen Alternativen
. Bewertungsergebnisse

- Empfohlene Lésungen fiir das Behandeln relevanter Fragestel-
lungen

Nur Fahigkeitsgr.
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GG4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir die Ent-
scheidungsfindung, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und
Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Prozesse der Entscheidungsfindung zu bestimmen, die vorge-
gebenen quantitativen qualitdts- und leistungsbezogenen Ziele
fiir Arbeitsabldufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse der Entscheidungsfindung werden kontinuierlich opti-
miert.

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Entscheidungs-
findung zur Erreichung der relevanten Geschéftsziele sicherstel-
len

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Entscheidungsfindung erkennen und dauerhaft beseitigen






FORTGESCHRITTENES PROJEKTMANAGEMENT
+ IPPD (INTEGRATED PROJECT MANAGEMENT

+ IPPD, IPM+IPPD)
Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifegrads 3

Zweck

Der Zweck des Fortgeschrittenen Projektmanagements
(IPM) ist Projekte und die Einbeziehung der relevanten Sta-
keholder gemaf$ eines integrierten, definierten Prozesses zu
etablieren und zu managen, der aus dem organisationsspezi-
fischen Satz von Standardprozessen ge-tailored wird.

Fir IPPD umfasst Fortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD auch
die Etablierung eines gemeinsamen Projektverstandnisses sowie den
Aufbau integrierter Teams, die Projektziele realisieren.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«
umfasst:

¢ Etablieren der projektspezifisch definierten Prozesse am
Projektanfang durch das Tailoring des organisationsspezifi-
schen Satzes von Standardprozessen
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e Management von Projekten unter Verwendung der projekt-
spezifisch definierten Prozesse

¢ Etablieren der Arbeitsumgebung fur das Projekt basierend
auf den organisationsspezifischen Standards fiir Arbeitsum-
gebungen

¢ Nutzen und Beitragen zu den Prozess-Assets der Organisa-
tion

¢ Aufbau von Moglichkeiten, um die Bedenken der relevan-
ten Stakeholder wahrend der Entwicklung des Produkts zu

181
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erkennen, zu berticksichtigen und gegebenenfalls darauf
einzugehen

¢ Sicherstellung der koordinierten und rechtzeitigen Ausftih-
rung der Aufgaben durch die relevanten Stakeholder, um
(1) die Anforderungen an Produkte und Produktbestand-
teile sowie die Plane, Ziele, Probleme und Risiken anzuge-
hen, (2) ihre Zusagen einzuhalten und (3) Koordinierungs-
probleme zu erkennen, zu verfolgen und zu beheben

Das Prozessgebiet Fortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD

umfasst:

- Etablierung eines gemeinsamen Projektverstandnisses

- Aufbau integrierter Teams, die mit der Realisierung der Projektziele
beauftragt sind

Der aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-
dardprozessen getailorte integrierte und definierte Prozess
wird als projektspezifisch definierter Prozess bezeichnet.

Das Management des Aufwands, der Kosten, des Termin-
plans, der personellen Besetzung, der Risiken und weiterer
Faktoren des Projekts ist mit den Aufgaben des definierten
Prozesses fir das Projekt verkntipft. Umsetzung und
Management des projektspezifisch definierten Prozesses ist
normalerweise im Projektplan beschrieben. Bestimmte Tatig-
keiten werden moglicherweise von anderen Planen abge-
deckt, die Einfluss auf das Projekt haben, z.B. der Qualitéts-
sicherungsplan, die Risikomanagementstrategie und der
Konfigurationsmanagementplan.

Da der definierte Prozess fur jedes Projekt aus dem orga-
nisationsspezifischen Satz von Standardprozessen ge-tail-
ored wird, verringert sich normalerweise die Streuung zwi-
schen den Projekten, so dass Projekte Prozess-Assets, Daten
und Erfahrungswerte auf einfachere Weise gemeinsam nut-
zen konnen.

Dieses Prozessgebiet umfasst auch die Koordination
aller mit dem Projekt verbundenen Tatigkeiten, darunter
folgende:

¢ Entwicklungstitigkeiten (z.B. Anforderungsentwicklung,
Design und Verifizierung)

¢ Dienstleistungstitigkeiten (z.B. Auslieferung, Help Desk,
Betrieb und Kundenkontakt)

¢ Beschaffungstatigkeiten (z.B. Ausschreibung, Vertragstuber-
wachung und Uberfithrung in den Betrieb)

IPPD-Erw-
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¢ Unterstiitzende Tatigkeiten (z.B. Konfigurationsmanage-
ment, Dokumentation, Marketing sowie Aus- und Weiter-
bildung)

Die Schnittstellen und Interaktionen zwischen den rele-
vanten internen und externen Stakeholdern des Projekts wer-
den geplant und geftthrt, um die Qualitat und Integritat des
gesamten Produkts sicherzustellen. Relevante Stakeholder
sind angemessen an der Festlegung des definierten Prozesses
far das Projekt und des Projektplans beteiligt. Es erfolgen
regelmaflige Reviews und ein regelmafSiger Austausch mit
den relevanten Stakeholdern, um sicherzustellen, dass Koor-
dinierungsprobleme die erforderliche Aufmerksamkeit erhal-
ten und alle am Projekt Beteiligten den Status, die Plane und
Tatigkeiten kennen. (Siehe die Definition von »relevanter
Stakeholder« im Glossar.) Bei der Festlegung des projektspe-
zifisch definierten Prozesses werden bei Bedarf formalisierte
Schnittstellen gebildet, um eine angemessene Koordination
und Zusammenarbeit zu gewahrleisten.

Dieses Prozessgebiet gilt fir jede Organisationsstruktur,
auch fur Projekte, die als Linienorganisationen, Matrixorga-
nisationen oder integrierte Teams strukturiert sind. Die Ter-
minologie sollte der vorhandenen Organisationsstruktur
entsprechend interpretiert werden.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Projektplanung, einschliefSlich der Identifikation der rele-
vanter Stakeholder und deren angemessene Einbeziehung im Projekt,
steht im Prozessgebiet »Projektplanung«.

Mehr zur Uberwachung und Steuerung des Projekts steht im Prozess-
gebiet »Projektverfolgung und -steuerungs.
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Mehr zu Peer-Reviews steht im Prozessgebiet » Verifizierung.

Mehr zu den Prozess-Assets und den Standards fiir die Arbeitsumge-
bung der Organisation steht im Prozessgebiet »Organisationsweite
Prozessentwicklung«.

Mehr zur Definition von Prozessen fiir die Messung und Analyse von
Arbeitsabldaufen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Mehr zum Erstellen organisationsweiter Regeln und Richtlinien fiir
IPPD steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung
+ IPPD«.

IPPD-Erw-
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Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Projektspezifisch definierte Prozesse verwenden
SP 1.1 Projektspezifisch definierte Prozesse etablieren
SP 1.2 Prozess-Assets der Organisation fiir die Planung der Projekttatigkeiten
verwenden
SP 1.3 Arbeitsumgebung des Projekts etablieren
SP 1.4 Plane integrieren
SP 1.5 Das Projekt unter Verwendung der integrierten Plane managen
SP 1.6 Zu den Prozess-Assets der Organisation beitragen
SG 2 Koordination von und Zusammenarbeit mit relevanten Stakeholdern
SP 2.1 Einbeziehung der Stakeholder managen
SP 2.2 Mit Abhangigkeiten umgehen
SP 2.3 Koordinierungsprobleme l6sen
SG 3 IPPD-Prinzipien anwenden
SP 3.1 Gemeinsames Verstandnis in Projekten etablieren
SP 3.2 Struktur der integrierten Teams etablieren
SP 3.3 Anforderungen an integrierte Teams zuweisen
SP 3.4 Integrierte Teams etablieren
SP 3.5 Zusammenarbeit von wechselwirkenden Teams sicherstellen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROJEKTSPEZIFISCH DEFINIERTE PROZESSE VERWENDEN

Das Projekt wird unter Verwendung eines definierten Prozesses
durchgefiihrt, der aus dem organisationsspezifischen Satz von

Standardprozessen ge-tailored wurde.

Projektspezifisch definierte Prozesse miissen die Prozesse
aus dem organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-
sen enthalten, die alle Arbeitsablaufe behandeln, die notwen-
dig sind, um das Produkt zu beschaffen oder zu entwickeln
oder zu pflegen. Die produktbezogenen Lebenszykluspro-
zesse wie die Fertigungs- und Unterstiitzungsprozesse wer-

den gleichzeitig mit dem Produkt entwickelt.

SP 1.1 PROJEKTSPEZIFISCH DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Projektspezifisch definierte Prozesse des Projekts von Projektbe-
ginn iber die gesamte Lebensdauer des Projekts hinweg etablieren

und beibehalten.

Mehr tiber die Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet

»Organisationsweite Prozessentwicklung«.

IPPD-Erweiterung
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Mehr zu den organisationsweiten Prozesserfordernissen und -zielen
sowie zum Rollout des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
dardprozessen fiir Projekte steht im Prozessgebiet »Organisations-
weite Prozessausrichtung«.

Projektspezifisch definierte Prozesse bestehen aus definier-
ten Prozessen, die einen integrierten, schlussigen Lebens-
zyklus fur das Projekt bilden.

Die projektspezifisch definierten Prozesse unterstiitzen IPPD bei Pro-

zessen, die

-die integrierte Projektmanagement-Umgebung fiir Teams an einem
Ort oder verteilte Teams zuganglicher machen,

-die Struktur der integrierten Teams des Projekts auswahlen,

-begrenzte Personalressourcen zuweisen,

- Ubergreifende Kommunikation zwischen integrierten Teams umset-
zen.

Die projektspezifisch definierten Prozesse sollten die
vertraglichen und betrieblichen Erfordernisse, Moglichkei-
ten und Randbedingungen erfiillen. Sie werden so entwor-
fen, dass sie bestmoglich zu den Erfordernissen des Projekts
passen. Die projektspezifisch definierte Prozesse des Pro-
jekts beruhen auf folgenden Faktoren:

¢ Kundenanforderungen

¢ Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile

¢ Zusagen

¢ Prozesserfordernisse und -ziele der Organisation

¢ Organisationsspezifischer Satz von Standardprozessen und
Tailoring-Guidelines

¢ Betriebsumfeld

¢ Geschaftsumfeld

Die Etablierung der projektspezifisch definierten Pro-
zesse zu Beginn des Projekts hilft dabei, sicherzustellen,
dass die Projektmitarbeiter und Stakeholder eine Reihe von
Tatigkeiten umsetzen, um einen ersten Satz von Anforde-
rungen und Planen fir das Projekt effizient zu erstellen. Mit
dem Fortschritt des Projekts wird die Beschreibung der pro-
jektspezifisch definierten Prozesse weiter ausgearbeitet und
angepasst, um die Projektanforderungen sowie die Prozess-

IPPD Erweiterung
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erfordernisse und Geschaftsziele der Organisation besser
erfullen zu konnen. Auflerdem miissen die projektspezi-
fisch definierten Prozesse des Projekts moglicherweise
angepasst werden, wenn sich der organisationsspezifische
Satz von Standardprozessen andert.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Projektspezifisch definierte Prozesse

Subpraktiken

1. Phasenmodell aus denen auswihlen, die in den Prozess-
Assets der Organisation zur Verftigung stehen.

Beispiele fiir Projektmerkmale, die die Auswahl der Phasenmo-
delle beeinflussen kdnnen, umfassen:

« Projektumfang

« Erfahrungund Vertrautheit der Mitarbeiter mit der Umsetzung
des Prozesses

- Randbedingungen wie Durchlaufzeit und akzeptables Fehler-
niveau

2. Die Standardprozesse aus dem organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen auswahlen, die den Erforder-
nissen des Projekts am besten gerecht werden.

3. Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
und andere Prozess-Assets der Organisation nach den
Tailoring-Guidelines tailoren, um die projektspezifisch
definierten Prozesse zu erstellen.

Manchmal sind die verfugbaren Phasenmodelle und Stan-
dardprozesse zur Erfullung der Erfordernisse eines
bestimmten Projekts ungeeignet. Mitunter ist das Projekt
nicht in der Lage, die erforderlichen Arbeitsergebnisse oder
Kennzahlen zu erbringen. Unter solchen Umstanden muss
das Projekt die Genehmigung einholen, von den Anforde-
rungen der Organisation abweichen zu durfen. Zu diesem
Zweck gibt es Ausnahmegenehmigungen.

4. Nach Bedarf andere Artefakte aus der Bibliothek der
Prozess-Assets der Organisation verwenden.

Zu diesen Artefakten kann gehoren:

* Dokumente zu Erfahrungen
* Vorlagen
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* Beispieldokumente
* Schatzmodelle
5. Die projektspezifisch definierten Prozesse dokumentieren.

Die projektspezifisch definierten Prozesse umfassen alle
Tatigkeiten des Projekts und seiner Schnittstellen mit den
relevanten Stakeholdern.

Beispiele fiir Projekttatigkeiten umfassen:
« Projektplanung

« Projektverfolgung

- Anforderungsentwicklung

« Anforderungsmanagement

« Zulieferungsmanagement

« Konfigurationsmanagement

« Qualitatssicherung

+ Risikomanagement

« Entscheidungsfindung

« Produktentwicklung und -unterstiitzung
« Ausschreibung

6. Die projektspezifisch definierten Prozesse einem Peer-
Review unterziehen
Mehr zur Durchfiithrung von Peer-Reviews steht im Prozess-
gebiet »Verifizierung«.

7. Die projektspezifisch definierten Prozesse bei Bedarf uber-
arbeiten.

SP 1.2 PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION FUR DIE PLANUNG DER PROJEKT-
TATIGKEITEN VERWENDEN
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Die Prozess-Assets der Organisation und die Messablage zum
Schétzen und Planen der Projekttétigkeiten verwenden

Mehr zu den Prozess-Assets und der Messablage der Organisation
steht im Prozessgebiet » Organisationsweite Prozessentwicklungs.
Typische Arbeitsergebnisse

1. Projektschatzungen
2. Projektplane
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Subpraktiken

1.

2.

Aufgaben und Arbeitsergebnisse des projektspezifisch defi-
nierten Prozesses als Grundlage fiir die Schatzung und Pla-
nung der Projekttatigkeiten verwenden.
Ein Verstidndnis der Beziehungen zwischen den verschiede-
nen Aufgaben und Arbeitsergebnissen der projektspezifsch
definierten Prozesse und der von den relevanten Stakehol-
dern zu ubernehmenden Rollen bildet die Grundlage, um
einen realistischen Plan zu erstellen.

Die Messablage der Organisation zur Schatzung der Pro-
jektplanungsparameter verwenden.

Diese Schatzung umfasst normalerweise:
* Die Verwendung geeigneter Erfahrungsdaten aus diesem
oder ahnlichen Projekten

¢ Die Berucksichtigung und Erfassung von Ahnlichkeiten
und Unterschieden zwischen dem aktuellen Projekt und
den Projekten, deren historische Daten verwendet werden
* Die unabhangige Validierung der historische Daten

* Die Erfassung der Argumente, Annahmen und Griinde fir
die Auswahl der historischen Daten

Beispiele fiir EinflussgroBen, die fiir Ahnlichkeiten und Unter-
schiede in Betracht gezogen werden, umfassen:

Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben
Anwendungsbereich

Designansatz

Betriebsumfeld

Erfahrungen der Personen

Beispiele fiir die in der Messablage der Organisation enthalte-
nen Daten umfassen:

GroBe oder andere Attribute von Arbeitsergebnissen
Aufwand

Kosten

Terminplan

Stellenbesetzung

Fehler

Antwortzeit

Dienstleistungskapazitat

Lieferantenleistung
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SP 1.3 ARBEITSUMGEBUNG DES PROJEKTS ETABLIEREN

Arbeitsumgebung des Projekts basierend auf den Standards fiir
Arbeitsumgebungen der Organisation etablieren und beibehalten

Die geeignete Arbeitsumgebung eines Projekts umfasst eine
Infrastruktur aus den Einrichtungen, den Werkzeugen und
der Ausstattung, die die Mitarbeiter brauchen, um ihre Auf-
gaben im Sinne der Geschafts- und Projektziele effektiv aus-
fuhren zu konnen. Die Arbeitsumgebung und ihre Bestand-
teile werden auf einem Leistungs- und Zuverlassigkeits-
niveau gehalten, das von den organisationsspezifischen
Standards fur die Arbeitsumgebung vorgegeben wird. Bei Be-
darf konnen die Arbeitsumgebungen des Projekts und einige
ihrer Bestandteile intern entwickelt oder von externen Quel-
len erworben werden.

Eine effektive Arbeitsumgebung hilft Projekten beim Einsatz von IPPD,
um die Arbeit mit Hilfe von integrierten Teams an einem Ort oder verteil-
ten integrierten Teams durchzufiihren. Kommunikationseinrichtungen
fur die wechselseitige Kommunikation sollten fiir alle relevanten Stake-
holder eines Projekts leicht zuganglich sein.

Die Arbeitsumgebung eines Projekts kann Umgebungen
far die Produktintegration, -verifizierung und -validierung
umfassen. Es konnen aber auch separate Umgebungen fur
diese Zwecke vorhanden sein.

Mehr zu den Standards fiir die Arbeitsumgebung steht in der spezifi-
schen Praktik »Standards zur Arbeitsumgebung etablieren« im Pro-
zessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

Mehr zur Etablierung und Pflege der Produktintegrationsumgebung
von Projekten steht in der spezifischen Praktik »Produktintegrati-
onsumgebung etablieren« im Prozessgebiet » Produktintegration«.

Mehr zur Etablierung und Pflege der Verifizierungsumgebung von
Projekten steht in der spezifischen Praktik »Verifizierungsumgebung
etablieren« im Prozessgebiet »Verifizierung.

Mehr zur Etablierung und Pflege der Validierungsumgebung von Pro-
jekten steht in der spezifischen Praktik »Validierungsumgebung eta-
blieren« im Prozessgebiet »Validierung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Ausstattung und Tools fur das Projekt

IPPD Erw.
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2. Installations-, Betriebs- und Instandhaltungshandbucher
fur die Arbeitsumgebung des Projekts

3. Benutzerumfragen und deren Ergebnisse

4. Nutzungs-, Leistungs- und Instandhaltungsaufzeichnun-
gen

5. Unterstutzungsleistungen fur die Arbeitsumgebung von
Projekten

Subpraktiken

1. Arbeitsumgebung fur das Projekt planen, entwerfen und
installieren.

Die wesentlichen Aspekte der Arbeitsumgebung des Projekts
werden wie bei allen anderen Produkten von Anforderungen
gesteuert. Die Funktionalitat der Arbeitsumgebung und der
Betrieb werden mit derselben Strenge untersucht, wie es bei
der Entwicklung jedes anderen Produkts der Fall ist.

Méglicherweise sind Kompromisse zwischen Leistung, Kosten
und Risiken erforderlich. Beispiele:

. Uberlegungen zur Leistung kdnnen die rechtzeitige, interope-
rable Kommunikation, die Sicherheit und die Wartungs-
freundlichkeit umfassen.

- Kosten kénnen Kapitalaufwand, Aus- und Weiterbildung,
Struktur der Unterstiitzung, Demontage und Entsorgung vor-
handener Umgebungen sowie Betrieb und Instandhaltung der
Umgebung gehoren.

« Risiken konnen unter anderem Unterbrechungen des Work-
flows und des Projekts sein.

Beispiele fiir die Ausstattung und Tools umfassen:
« Office-Software

- Software zur Entscheidungsunterstiitzung

+ Projektmanagement-Tools

« Anforderungsmanagement-Tools, Design-Tools
« Konfigurationsmanagement-Tools

. Bewertungs-Tools

« Priif- und Bewertungseinrichtungen
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2. Standige Instandhaltung und Unterstiitzung fur den
Betrieb der Arbeitsumgebung von Projekten bereitstellen.
Die Instandhaltung und Unterstutzung der Arbeitsumge-
bung kann entweder mit den innerhalb der Organisation
vorhandenen Moglichkeiten erfolgen oder von einer exter-
nen Quelle erworben werden.

Beispiele fuir Instandhaltungs- und Unterstitzungsansatze sind:

« Einstellung von Mitarbeitern fiir die Instandhaltung und
Unterstitzung

« Aus- und Weiterbildung von Mitarbeitern fiir die Instand-
haltung und Unterstiitzung

« Vergabe der Instandhaltung und Unterstiitzung an Vertrags-
unternehmen

« Ausbildung sachkundiger Benutzer fiir ausgewahlte Werk-
zeuge

3. Qualifikation der Komponenten der Arbeitsumgebung von
Projekten pflegen.

Zu den Komponenten gehoren Software, Datenbanken,
Hardware, Tools, Testeinrichtungen und die entsprechende
Dokumentation. Die Qualifikation von Software umfasst die
entsprechenden Zertifizierungen. Zur Qualifizierung der
Hardware und der Testeinrichtungen gehoren die Kalibrie-
rungs- und Justierungsprotokolle sowie die Riickfuthrbar-
keit auf Kalibrierungsstandards.

4. Regelmaflig uiberpriifen, wie gut die Arbeitsumgebung den
Bedurfnissen des Projekts entspricht und die Zusammenar-
beit unterstitzt, und bei Bedarf MafSnahmen ergreifen.

Beispiele fiir MaBnahmen, die getroffen werden kénnen, umfas-
sen:
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« Hinzufligen von neuen Werkzeugen

- Beschaffung zusatzlicher Netzwerke, Ausstattung, Aus- und
WeiterbildungsmaBnahmen und Unterstitzung

SP 1.4 PLANE INTEGRIEREN

Projektpldne und andere ein Projekt betreffende Plane integrieren,
um die definierten Prozesse eines Projekts zu beschreiben
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Mehr zur Etablierung und Pflege von Projektpldnen steht im Prozess-
gebiet »Projektplanung«.

Mehr zu den Prozess-Assets und insbesondere zur Messablage der
Organisation steht im Prozessgebiet » Organisationsweite Prozessent-
wicklung«.

Mehr zur Definition von Kennzahlen und der Durchfithrung von Mes-

sungen sowie zur Verwendung von Analyseverfahren steht im Pro-
zessgebiet »Messung und Analyse«.

Mehr zur Erkennung und Analyse von Risiken steht im Prozessgebiet
»Risikomanagement«.

Mehr zu den organisationsspezifischen Prozesserfordernissen und
-zielen steht im Prozessgebiet » Organisationsweite Prozessausrich-
tung«.

Diese spezifische Praktik erweitert die spezifischen Prakti-
ken fur die Etablierung und Pflege eines Projektplans, um
zusitzliche Planungstatigkeiten zu behandeln, wie z.B. das
Einarbeiten der projektspezifisch definierten Prozesse, die
Koordination mit relevanten Stakeholdern, die Verwendung
von Prozess-Assets der Organisation, das Einarbeiten von
Planen fur Peer-Reviews und die Etablierung von objektiven
Ein- und Ausgangskriterien fur Aufgaben.

Bei der Aufstellung des Projektplans sollten die aktuel-
len und erwarteten Erfordernisse, die Ziele und Anforderun-
gen der Organisation, des Kunden, der Lieferanten und der
Endanwender nach Bedarf berticksichtigt werden.

Die Plane der integrierten Teams sind in diese Integration eingeschlos-
sen. Die Erstellung eines vollstandigen Projektplans und der projekt-
spezifsch definierten Prozesse erfordern moglicherweise einen itera-
tiven Ansatz, wenn eine komplexe, mehrschichtige, integrierte
Teamstruktur genutzt wird.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Integrierte Plane

Subpraktiken

1. Weitere Plane, die das Projekt beeinflussen, in den Pro-
jektplan integrieren.
Dazu konnen folgende Plane gehoren:

* Qualititssicherungspline
» Konfigurationsmanagementplane

IPPD Erw.
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* Risikomanagementstrategie
* Dokumentationsplane
2. Definitionen von Kennzahlen und Messtatigkeiten fur das
Projektmanagement in den Projektplan aufnehmen.

Beispiele fiir Kennzahlen, die auf¢genommen werden kdnnen,
umfassen:

. Der gemeinsame Satz von Kennzahlen der Organisation

« Zusatzliche projektspezifische Kennzahlen

3. Produkt- und Projekt-Schnittstellenrisiken erkennen und
analysieren.

Beispiele fiir Produkt- und Projekt-Schnittstellenrisiken umfas-
sen:

« Unvollstandige Schnittstellenbeschreibungen
« Nichtverfiigbarkeit von Werkzeugen oder Priifeinrichtungen
- Verfiigbarkeit von Bestandteilen von StandardProdukten

. Ungeeignete oder ineffektive Teamschnittstellen

4. Die Aufgaben in einer Reihenfolge planen, die wichtige
Entwicklungsfaktoren und Projektrisiken berucksichtigt.

Beispiele fiir die bei der Terminplanung zu beriicksichtigenden
Faktoren umfassen:

« Umfang und Komplexitat der Aufgaben

« Integrations- und Priifthemen

. Bediirfnisse des Kunden und der Endanwender
- Verfugbarkeit kritischer Ressourcen

. Verfiigbarkeit von wichtigen Mitarbeitern
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5. Plane zur Durchfuhrung von Peer-Reviews iiber Arbeitser-
gebnisse der projektspezifisch definierten Prozesse einar-
beiten.

Mehr zu Peer-Reviews steht im Prozessgebiet » Verifizierung«.
6. Notwendige Aus- und Weiterbildungen, zur Durchfihrung

der projektspezifisch definierten Prozesse, in die Aus- und
Weiterbildungsplane des Projekts einarbeiten.
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Diese Aufgabe umfasst normalerweise die Abstimmung des
Umfangs der Unterstutzung durch die Aus- und Weiterbil-
dungsabteilung.

7. Objektive Eingangs- und Ausgangskriterien etablieren, um
den Beginn und die Fertigstellung der im Projektstruktur-
plan (PSP) beschriebenen Aufgaben zu autorisieren.

Mehr zum PSP steht im Prozessgebiet »Projektplanung.

8. Sicherstellen, dass der Projektplan mit den Planen der rele-
vanten Stakeholder ausreichend kompatibel ist.

Normalerweise werden Pline sowie Planinderungen auf
ihre Kompatibilitat hin uberpruaft.

9. Festlegen, wie die unter den relevanten Stakeholdern auf-
tretenden Konflikte gelost werden.

SP 1.5 PROJEKT UNTER VERWENDUNG DER INTEGRIERTEN PLANE MANAGEN

Projekt unter Verwendung des Projektplans und anderer das Pro-
jekt betreffenden Plane und der projektspezifisch definierten Pro-
zesse managen

Mehr zu den Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessentwicklungs«.

Mehr zu den organisationsspezifischen Prozesserfordernissen und
-zielen und zur Koordination der Prozessverbesserungstatigkeiten
mit den restlichen Organisationsbereichen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessausrichtungs.

Mehr zum Risikomanagement steht im Prozessgebiet »Risikomanage-
ment«.

Mehr zur Uberwachung und Steuerung des Projekts steht im Prozess-
gebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Arbeitsergebnisse, die sich aus der Durchfihrung der pro-
jektspezifisch definierten Prozesse ergeben

2. Erfasste Messwerte (»Ist-Werte«) und Aufzeichnungen
oder Berichte zum Fortschritt

3. Uberarbeitete Anforderungen, Plane und Zusagen
4. Integrierte Plane

Subpraktiken

1. Projektspezifisch definierte Prozesse mit Hilfe der Biblio-
thek der Prozess-Assets der Organisation einfthren.



Fortgeschrittenes Projektmanagement +IPPD (IPM +IPPD) 195

Diese Aufgabe umfasst normalerweise:

* In angemessenem Umfang Artefakte aus der Bibliothek
der Prozess-Assets der Organisation im Projekt nutzen
* Verwendung der Lessons Learned aus der Bibliothek der
Prozess-Assets der Organisation fiir das Projektmanage-
ment
2. Tatigkeiten und Arbeitsergebnisse des Projekts mit Hilfe
der projektspezifisch definierten Prozesse, des Projekt-
plans und weiterer Plane, die das Projekt betreffen, iber-
wachen und steuern.

Diese Aufgabe umfasst normalerweise:

* Verwendung von definierten Ein- und Ausgangskriterien,
um den Beginn der Aufgaben zu autorisieren und ihre Fer-
tigstellung zu bestimmen

» Uberwachung der Titigkeiten, die die Ist-Werte der Pro-
jektplanungsparameter signifikant beeinflussen konnen

¢ Verfolgung der Projektplanungsparameter mit Hilfe mess-
barer Schwellenwerte, um Untersuchungen und geeignete
Mafinahmen auszulésen

» Uberwachung der Risiken von Produkt- und Projekt-
schnittstellen

e Management externer und interner Zusagen anhand der
Pléne fiir die Aufgaben und Arbeitsergebnisse der projekt-
spezifisch definierten Prozesse

Das Verstandnis der Beziehungen zwischen den verschiede-

nen Aufgaben und Arbeitsergebnissen der projektspezifisch

definierten Prozesse und der von den relevanten Stakehol-
dern auszuftihrenden Rollen gewihrt zusammen mit ein-
deutig definierten Uberwachungsmechanismen (z.B. Peer-

Reviews) einen besseren Einblick in die Projektleistung und

eine bessere Projektsteuerung.

3. Ausgewahlte Kennzahlen erfassen und analysieren, um das
Projekt zu steuern und die Erfordernisse der Organisation
Zu unterstiitzen.
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Mehr zur Definition von Prozessen zur Erfassung und Analyse
von Kenngrofsen steht im Prozessgebiet »Messung und Ana-
lyse«.

4. Den Projektleistung regelmaflig iiberprufen und nach
Bedarf an die aktuellen und erwarteten Erfordernisse, Ziele
und Anforderungen der Organisation, des Kunden und der
Endanwender anpassen.

Diese Uberprifung umfasst die Anpassung an die Prozess-
erfordernisse und -ziele der Organisation.
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Beispiele fiir AnpassungsmaBnahmen umfassen:

« Verkiirzen der Termine mit den entsprechenden Anpassun-
gen an andere Planungsparameter und die Projektrisiken

. Anderung der Anforderungen als Reaktion auf eine Anderung
der Marktsituation oder des Bedarfs von Kunden und Endan-
wendern

. Abbruch des Projekts

SP 1.6 Zu DEN PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION BEITRAGEN

Arbeitsergebnisse, Messwerte und dokumentierte Erfahrungen zu
den Prozess-Assets der Organisation beitragen

Mehr zu Prozessverbesserungsvorschldagen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessausrichtung«.

Mehr zu den Prozess-Assets, der Messablage und der Bibliothek der
Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet » Organisati-
onsweite Prozessentwicklung«.

Diese spezifische Praktik befasst sich mit der Sammlung von

Informationen aus den Arbeitslaufen, die zu den projektspe-
zifisch definierten Prozessen gehoren.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Vorgeschlagene Verbesserungen fiir die Prozess-Assets der
Organisation

2. Tatsichliche im Projekt erfasste Prozess- und Produkt-
messwerte

3. Dokumentation (z.B. exemplarische Prozessbeschreibun-
gen, Plane, Aus- und Weiterbildungsmodule, Checklisten
und Erfahrungen)

4. Prozessartefakte, die Tailoring und Umsetzung des organi-
sationsspezifischen Satzes von Standardprozessen fiir das
Projekt betreffen

Subpraktiken
1. Verbesserungen fur die Prozess-Assets der Organisation
vorschlagen.

2. Prozess- und Produktkennzahlen in der Messablage der
Organisation speichern.
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Mehr zur Erfassung von Planungs- und Umplanungsdaten
steht im Prozessgebiet »Projektplanungs.

Mehr zur Erfassung von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
»Projektverfolgung und -steuerung«.

Dazu gehort normalerweise:

e Planungsdaten
e Umplanungsdaten
e Kennzahlen

Beispiele fiir vom Projekt erfasste Daten umfassen:

Aufgabenbeschreibungen

Annahmen

Schétzungen

Uberarbeitete Schitzungen

Definition der erfassten Daten und Kennzahlen
Messwerte

Kontextinformationen, die die Kennzahlen zu den durchge-
fuhrten Tatigkeiten und den erzielten Arbeitsergebnissen in
Beziehung setzen

Zugehorige Informationen, die erforderlich sind, um die
Schétzungen zu rekonstruieren, ihre Sinnhaftigkeit zu beurtei-

len und Schatzungen fiir neue Aufgaben abzuleiten

. Unterlagen zur eventuellen Aufnahme in die Bibliothek der

Prozess-Assets der Organisation einreichen.

Beispiele fiir Unterlagen umfassen:

Exemplarische Prozessbeschreibungen
Aus- und Weiterbildungsmodule
Exemplarische Plane

Checklisten

Lessons Learned aus Projekten zur Aufnahme in die Biblio-
thek der Prozess-Assets der Organisation dokumentieren.

. Artefakte aus Tailoring und Umsetzung des organisations-

spezifischen Satzes von Standardprozessen zur Unterstiit-
zung der Prozessverfolgungstatigkeiten der Organisation
bereitstellen.
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Mehr zu den Tatigkeiten der Organisation, um das Ausmays des
Rollouts von Standardprozessen fiir neue und bestehende Pro-
jekte zu verstehen, steht in der spezifischen Praktik »Umset-
zung Ttiberwachen« des Prozessgebiets »Organisationsweite
Prozessausrichtung«.

SG2 KOORDINATION VON UND ZUSAMMENARBEIT MIT RELEVANTEN STAKE-
HOLDERN

Die Koordination von und die Zusammenarbeit mit relevanten
Stakeholdern wird im Projekt durchgefiihrt.

SP2.1 EINBEZIEHUNG DER STAKEHOLDER MANAGEN

Einbeziehung der relevanten Stakeholder im Projekt managen

Die Einbeziehung der Stakeholder erfolgt in Ubereinstim-
mung mit den projektspezifisch integrierten und definierten
Prozessen.

Mehr zur Identifizierung der Stakeholder und ihre angemessene Ein-
beziehung sowie zur Etablierung und Beibehaltung von Zusagen steht
im Prozessgebiet »Projektplanung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Tagesordnungen und Terminplane fur gemeinschaftliche
Tatigkeiten

2. Dokumentierte offene Punkte (z.B. mit Kundenanforde-
rungen, Anforderungen an Produkte und Produktbestand-
teile, Produktarchitektur und Produktdesign)

3. Empfehlungen fiir die Behebung von offenen Punkten mit
relevanten Stakeholdern

Subpraktiken

1. Abstimmung der Teilnahme von relevanten Stakeholdern
an den Projekttitigkeiten.
Die relevanten Stakeholder sollten bereits im Projektplan
festgelegt sein.

2. Sicherstellen, dass die Arbeitsergebnisse, die zur Einhal-
tung der Zusagen erstellt wurden, die Anforderungen der
Empfangerprojekte erfillen.

Mehr zur Verifizierung von Arbeitsergebnissen anhand ihrer
Anforderungen steht im Prozessgebiet » Verifizierung.
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Diese Aufgabe umfasst normalerweise:

¢ Das angemessene Uberprifen Vorfithren und Priifen von
Arbeitsergebnissen der relevanten Stakeholder

¢ Das angemessene Uberpriifen, Vorfihren und Prifen von
Arbeitsergebnissen eines Projekts, die fur andere Projekte
erstellt wurden, mit Vertretern des Projekts, das das
Arbeitsergebnis erhalt

e Losung von offenen Punkten bei der Abnahme der
Arbeitsergebnisse
Empfehlungen erstellen und Mafinahmen zur Beseitigung
von Missverstandnissen und Problemen mit den Anforde-
rungen, der Architektur und dem Design von Produkten
und Produktbestandteilen koordinieren.

SP 2.2 MiT ABHANGIGKEITEN UMGEHEN

Mit relevanten Stakeholdern zusammenarbeiten, um kritische
Abhéngigkeiten zu identifizieren, zu verhandeln und zu verfolgen

Mehr zur Identifizierung der Stakeholder und ihre angemessene Ein-
beziehung sowie zur Etablierung und Beibehaltung von Zusagen steht
im Prozessgebiet »Projektplanung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1.

2.
3.
4.

Fehler, Befunde und MafSnahmen die sich aus Reviews mit
relevanten Stakeholdern ergeben

Kritische Abhangigkeiten
Zusagen, kritische Abhangigkeiten zu behandeln
Status kritischer Abhéingigkeiten

Subpraktiken

1.
2.
3.

Reviews mit relevanten Stakeholdern durchfithren.
Jede kritische Abhangigkeit identifizieren.

Bedarfs- und Plandatum fir jede kritische Abhangigkeit
anhand des projektspezifischen Terminplans festlegen.

. Zusagen uberprufen und Zustimmung dafiir einholen, um

die einzelnen kritischen Abhingigkeiten mit den fur die
Bereitstellung des Arbeitsergebnisses verantwortlichen
Mitarbeitern und den Empfingern des Arbeitsergebnisses
zu behandeln.
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5. Kritische Abhangigkeiten und Zusagen dokumentieren.
Die Dokumentation von Zusagen umfasst normalerweise:

* Beschreibung der Zusage

* Benennung der Person, von der die Zusage stammt

* Benennung des Verantwortlichen fir die Einhaltung der
Zusage

» Angabe, wann die Zusage erfullt sein wird

» Angabe der Kriterien fur die Feststellung, ob die Zusage
eingehalten wurde

6. Kritische Abhangigkeiten und Zusagen verfolgen und bei
Bedarf Korrekturmafsnahmen einleiten.

Mehr zur Nachverfolgung von Zusagen steht im Prozessgebiet
»Projektverfolgung und -steuerung«.

Die Verfolgung kritischer Abhéingigkeiten umfasst norma-
lerweise:

* Bewertung der Auswirkungen einer verspateten bzw.
frithzeitigen Fertigstellung auf kunftige Tatigkeiten und
Meilensteine

* Losung tatsachlicher und moglicher Probleme mit den
verantwortlichen Mitarbeitern, wann immer es moglich
ist

* Weiterleitung der aktuellen und potenziellen Probleme,
die von den verantwortlichen Mitarbeitern nicht gelost
werden konnen, an die zustandigen Manager

SP 2.3 KOORDINIERUNGSPROBLEME LOSEN

Problematische Punkte mit relevanten Stakeholdern l6sen

Beispiele fiir Koordinierungsprobleme umfassen:
. Verspatete kritische Abhangigkeiten und Zusagen

- Méngdel bei den Anforderungen an Produkte und Produkt-
bestandteile sowie im Design

« Probleme auf Produktebene
« Nichtverfiigbarkeit wichtiger Ressourcen oder Mitarbeiter

Typische Arbeitsergebnisse
1. Problematische Punkte bei der Koordination mit relevan-
ten Stakeholdern

2. Status problematischer Punkte bei der Koordination mit
relevanten Stakeholdern
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Subpraktiken

1. Offene Punkte identifizieren und dokumentieren.
Offene Punkte den relevanten Stakeholdern mitteilen.
Problematische Punkte mit relevanten Stakeholdern losen.

e

Problematische Punkte, die mit den relevanten Stakehol-
dern nicht gelost werden konnen, an die entsprechenden
Manager weiterleiten.

N

Punkte bis zum Abschluss verfolgen.

6. Mit den relevanten Stakeholdern tiber den Status und die
Losung der problematischen Punkte kommunizieren.

SG3 IPPD-PRINZIPIEN ANWENDEN

Projekte werden unter Nutzung von IPPD-Prinzipien gefiihrt.

Der Zweck dieses spezifischen Ziels und seiner Praktiken
besteht darin, eine IPPD-Umgebung zu schaffen, die es
integrierten Teams ermoglicht, die Projektanforderungen
effizient zu erfullen und ein Qualitatsprodukt herzustellen.

SP 3.1 GEMEINSAMES VERSTANDNIS IN PROJEKTEN ETABLIEREN

Ein gemeinsames Verstdndnis des Projekts etablieren und beibe-
halten

Ein Projekt arbeitet nicht isoliert. Die Mission sowie die
Geschaftsziele, Erwartungen und Rahmenbedingungen
der Organisation zu verstehen, erlaubt es dem Projekt,
seine Ausrichtung, seine Tatigkeiten und das gemeinsame
Verstandnis mit der Organisation abzustimmen, und hilft
bei der Schaffung eines gemeinsamen Ziels, in dessen Rah-
men die Projekttatigkeiten koordiniert werden konnen.
Um dies zu ermoglichen, ist es wichtig, die Schnittstellen
zwischen dem Projekt und seinen externen Stakeholdern
sowie die Ziele und Erwartungen aller (internen und exter-
nen) relevanten Stakeholder zu verstehen.

IPPD-Erweiterung
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Bei der Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses
ist zu berucksichtigen:

* Die Erwartungen und Anforderungen externer Stakeholder

* Die Bestrebungen und Erwartungen des Projektleiters, der
Teamleiter und der Teammitglieder

* Die Ziele des Projekts

¢ Die Bedingungen und Ergebnisse, die das Projekt hervor-
bringen wird

* Die Schnittstellen, die das Projekt pflegen muss

* Die von den wechselwirkenden Gruppen geschaffenen Visi-
onen

¢ Die von externen Stellen festgelegten Randbedingungen
(z.B. Umweltvorschriften)

¢ Der Ablauf des Projekts wihrend der Arbeit an seinen Zielen
(sowohl Prinzipien als auch Verhalten)

Bei der Bildung eines gemeinsamen Verstandnisses
sollten alle Projektmitarbeiter zur Beteiligung aufgefordert
werden. Obwohl ein Vorschlag vorhanden sein kann, muss
die Mehrheit der Personen die Gelegenheit haben, zu
auflern, was fur sie wirklich von Bedeutung ist. Das
gemeinsame Verstindnis wird sowohl in Form der Kern-
punkte (Werte, Prinzipien und Verhaltensweisen) als auch
der angestrebten Zukunft ausgedrickt, wozu sich jedes
Projektmitglied verpflichten kann.

Eine effektive Kommunikationsstrategie ist der
Schlussel zur Umsetzung und Ausrichtung des gemeinsa-
men Verstandnisses wihrend des gesamten Projektver-
laufs. Die Verktindung des gemeinsamen Verstandnisses ist
eine offentliche Erklarung, dass sich das Projekt dazu ver-
pflichtet, und bietet anderen die Gelegenheit, ihre Tatig-
keiten zu untersuchen, zu verstehen und einer gemeinsa-
men Richtung anzupassen. Das gemeinsame Verstandnis
sollte kommuniziert und die Zustimmung und Zusage der
relevanten Stakeholder sollte eingeholt werden.

Die effektive Kommunikation ist auch bei der Auf-
nahme neuer Projektmitglieder besonders wichtig. Oft
brauchen neue Projektmitglieder mehr oder besondere
Aufmerksamkeit, um sicherzustellen, dass sie das gemein-
same Verstindnis begreifen, Anteil daran nehmen und
bereit sind, es in ihrer Arbeit umzusetzen.

IPPD-Erweiterung
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Dokumentiertes gemeinsames Verstindnis

2. Kommunikationsstrategie

3. Veroffentlichte Prinzipien, Erklarung des gemeinsamen
Verstandnisses, Erklarung der Geschéftsmission und
Geschiftsziele (z.B. in Form von Postern, Kartchen fur
die Brieftasche und Priasentationen)

Subpraktiken

1. Das gemeinsame Verstandnis des Projekts im Sinne des
Zwecks oder der Mission, der Vision, der Werte und der
Ziele formulieren.

2. Konsens tiber das gemeinsame Projektverstandnis erzie-
len.

3. Eine Strategie etablieren, um das gemeinsame Verstand-
nis intern und extern zu kommunizieren.

4. Geeignete Prasentationen fur verschiedene Zielgruppen
erstellen, die iiber das gemeinsame Projektverstandnis
informiert werden muissen.

5. Sicherstellen, dass Projekt- und Einzelaktivitaten und
-aufgaben mit dem gemeinsamen Projektverstindnis
abgestimmt werden.

SP 3.2 STRUKTUR DER INTEGRIERTEN TEAMS ETABLIEREN

Struktur der integrierten Teams eines Projekts etablieren und bei-
behalten

Die Produktanforderungen, die Kosten, der Terminplan,
das Risiko, die Ressourcenplanung, die Geschaftsprozesse,
der definierte Prozess des Projekts und die organisations-
weiten Richtlinien werden bewertet, um die Grundlage fur
die Festlegung integrierter Teams und ihrer Verantwort-
lichkeiten, Rechte und Beziehungen untereinander zu eta-
blieren.

Eine typische Struktur integrierter Teams kann auf der
im Projektstrukturplan vorgefundenen produktorientier-
ten Hierarchie beruhen. Eine komplexere Strukturierung
erfolgt, wenn der Projektstrukturplan nicht produktorien-
tiert ist, die Produktrisiken nicht einheitlich und die Res-
sourcen eingeschrankt sind.

IPPD-Erweiterung
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Die Struktur des integrierten Teams ist eine dynami-
sche Einheit, die an Anderungen der Mitgliedschaft, der
Anforderungen und der Art der Aufgaben und zur Bewal-
tigung vieler Schwierigkeiten angepasst wird. Bei kleinen
Projekten kann die Struktur des integrierten Teams das
gesamte Projekt wie ein integriertes Team behandeln. Die
Struktur des integrierten Teams sollte standig tiberwacht
werden, um Fehlfunktionen, falsch gemanagte Schnittstel-
len und Fehlzuweisungen von Arbeit zu Personal zu
erkennen. Korrekturmafinahmen sollten ergriffen werden,
wenn die Leistung den Erwartungen nicht entspricht.
Mehr zur Etablierung von organisationsweiten Regeln und
Richtlinien fiir die Strukturierung und Bildung integrierter
Teams steht in der spezifischen Praktik »Regeln und Richt-
linien fiir integrierte Teams etablieren« im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Bewertungen des Produkts und der Produktarchitekturen
einschliefSlich Risiko und Komplexitit

2. Struktur der integrierten Teams

Subpraktiken

1. Struktur der integrierten Teams etablieren.

Die Struktur der integrierten Teams hangt von folgen-
den Faktoren ab:
 Einschatzung des Produktrisikos und der Komplexitat

e Orte und Arten von Risiken

* Integrationsrisiken, darunter die Schnittstellen der
Produktbestandteile und die teamibergreifende Kom-
munikation

* Ressourcen, darunter die Verfugbarkeit entsprechen-
der Fachleute

* Begrenzung der TeamgrofSe fur eine effektive Zusam-
menarbeit

* Erfordernis der Mitgliedschaft externer Stakeholder
des Projekts im Team

 Geschaftsprozesse
* Organisationsstruktur

IPPD-Erweiterung
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Die Struktur des integrierten Teams sollte auf dem Ver-
standnis des definierten Prozesses fur das Projekt und
dem gemeinsamen Verstandnis, den Standardprozessen
und den Prozess-Assets der Organisation beruhen, die
auf Teams und Teamstrukturen anwendbar sind.

2. Die Struktur des integrierten Teams regelmifSig bewer-
ten, um die Projektanforderungen bestmaglich zu erful-
len.

Anderungen an den Produktanforderungen oder der
Architektur konnen sich auf die Teamstruktur auswir-
ken.

Die Struktur der integrierten Teams fortlaufend tberwa-
chen, um Probleme wie falsch gemanagte Schnittstellen
und Fehlzuweisungen zwischen der Arbeit und den Mit-
arbeitern, die sie verrichten, zu erkennen. Korrektur-
mafinahmen einleiten, einschliefSlich einer Bewertung
der bereitgestellten Teams und der Struktur der Teams,
wenn die Leistung nicht den Erwartungen entspricht.

Anderungen an der Teamstruktur kénnen umfassen:

¢ Pausieren eines Teams fiir einen bestimmten Zeitraum
(z.B. wihrend lang andauernder Fertigung oder Verifi-
zierung)

* Auflosung eines Teams, wenn seine Dienste fiir das
Projekt nicht mehr kosteneffektiv sind

e Zusammenschluss von Teams, um die betriebliche Effi-
zienz zu erzielen

 Hinzuftigen von Teams, wenn neu zu entwickelnde
Produktbestandteile identifiziert werden

SP 3.3 ANFORDERUNGEN AN INTEGRIERTE TEAMS ZUWEISEN

Anforderungen, Verantwortlichkeiten, Auféaben und Schnittstel-
len an Teams in der Struktur der integrierten Teams zuweisen

Diese Zuweisung von Anforderungen an integrierte Teams
erfolgt, bevor Teams gebildet werden, um zu verifizieren,
dass die Struktur der integrierten Teams praktikabel ist
und alle notwendigen Anforderungen, Verantwortlichkei-
ten, Rechte, Aufgaben und Schnittstellen abdeckt. Ist die
Struktur erst einmal beschlossen, werden Sponsoren fur
die integrierten Teams ausgewahlt, um die einzelnen
Teams in der Struktur zu etablieren.

IPPD-Erweiterung
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Typische Arbeitsergebnisse

1.

3.

Verantwortlichkeiten, die den einzelnen integrierten
Teams zugewiesen sind

Anforderungen an die Arbeitsergebnisse, technische und
betriebswirtschaftliche Schnittstellen (z.B. Kostenkalku-
lation und Projektmanagement), die die einzelnen inte-
grierten Teams erfiillen muissen

Liste der Sponsoren der integrierten Teams

Subpraktiken

1. Aufgaben, Verantwortlichkeiten und die zu liefernden

Arbeitsergebnisse sowie die damit verbundenen Anforde-
rungen und Schnittstellen den entsprechenden integrier-
ten Teams zuweisen.

Betriebwirtschaftliche, leitende und weitere nichttechni-
sche Rechte und Pflichten fur die einzelnen integrierten
Teams sind notwendige Elemente fiir die ordnungsge-
mifle Teamtatigkeit. Die Rechte und Pflichten der inte-
grierten Teams werden normalerweise vom Projekt fest-
gelegt und stimmen mit den etablierten Praktiken der
Organisation tuberein.

Beispiele fur Rechte und Pflichten umfassen:

* Recht der Teams, ihren eigenen Leiter zu wahlen

e Recht der Teams, Teilteams aufzustellen (ein Produkt-
team bildet zum Beispiel ein Integrationsteilteam)

* Berichtswege

» Anforderungen an die Berichterstattung (Kosten-, Ter-
min- und Leistungsstatus)

» Kennzahlen und Methoden fur die Berichterstattung
uber den Fortschritt

2. Uberpriifen, ob die Verteilung der Anforderungen und

Schnittstellen alle festgelegten Produktanforderungen
und weitere Anforderungen abdeckt.

Falls die Anforderungen nicht vollstindig abgedeckt
werden, sollten KorrekturmafSnahmen eingeleitet wer-
den, um die Anforderungen neu zu verteilen oder die
Struktur der integrierten Teams zu andern.

IPPD-Erweiterung
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3. Sponsor der einzelnen integrierten Teams bestimmen.

Bei einem Sponsor eines integrierten Teams handelt es
sich um einen Manager (eine Einzelperson oder ein
Team), der fur die Etablierung und Bereitstellung von
Ressourcen an ein integriertes Team, die Uberwachung
seiner Tatigkeiten und Fortschritte sowie gegebenenfalls
far die Einleitung von KorrekturmafSnahmen verant-
wortlich ist. Ein Sponsor kann ein oder mehrere Teams
leiten.

Bei den Teamsponsoren kann es sich um Projektmanager
handeln.

SP 3.4 |INTEGRIERTE TEAMS ETABLIEREN

Integrierte Teams gemdaB der Struktur etablieren und beibehalten

Die integrierten Teams innerhalb der Struktur der inte-
grierten Teams werden von den Teamsponsoren etabliert.
Dieser Vorgang umfasst die Auswahl von Teamleitern und
-mitgliedern und die Etablierung der Teamstatuten fur die
einzelnen integrierten Teams aufgrund der Zuweisung von
Anforderungen. Er schliefSt auch die Bereitstellung der
Ressourcen ein, die erforderlich sind, um die dem Team
zugewiesenen Aufgaben auszufithren.

Mehr zur Etablierung organisationsweiter Regeln und Richt-
linien fiir die Strukturierung und Bildung integrierter Teams
steht in der spezifischen Praktik »Regeln und Richtlinien fiir
integrierte Teams etablieren« im Prozessgebiet »Organisati-
onsweite Prozessentwicklung + IPPD«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Liste der Teamleiter

2. Liste der den einzelnen integrierten Teams zugewiesenen
Teammitglieder

3. Statuten der integrierten Teams

4. Kennzahlen zur Bewertung der Leistung von integrierten
Teams

5. RegelmafSige Statusberichte der integrierten Teams

IPPD-Erweiterung
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Subpraktiken

1. Einen Leiter fiir jedes integrierte Team auswahlen.

Wie sehr die Organisation oder das Projekt Vorgaben fur
die Auswahl des Leiters machen, hangt oftmals vom Pro-
duktrisiko und der Komplexitat ab oder entspricht dem
Bedarf der Organisation, neue Leiter »heranzuziehen«.
Entweder konnen die Teamsponsoren den Teamleiter
ernennen oder die Teammitglieder intern einen Leiter
wibhlen, je nach den Grundsatzen der Organisation.

2. Jedem integrierten Team Ressourcen zuweisen.

Die Mitarbeiter und andere Ressourcen werden den ein-
zelnen integrierten Teams zugewiesen. Diese Punkte
werden mit dem Team diskutiert, um sicherzustellen,
dass die Ressourcen angemessen und die Mitarbeiter fur
die Ausfuhrung der Aufgaben geeignet sind und mit
anderen Teammitgliedern zusammenpassen.

3. Statuten fur jedes integrierte Team aufstellen.

Bei den Teamstatuten handelt es sich um den Vertrag
zwischen den Teammitgliedern sowie zwischen dem
Team und seinem Sponsor fir die voraussichtliche Arbeit
und das erwartete Leistungsniveau. Statuten etablieren
die Rechte, Garantien, Privilegien und Berechtigungen
zur Organisation und Durchfahrung der dem Team zuge-
wiesenen Anforderungen und Schnittstellen, Verantwort-
lichkeiten und Aufgaben. Das integrierte Team und sein
Sponsor verhandeln die Teamstatuten. Wenn beide Par-
teien zustimmen, bilden die Teamstatuten eine aner-
kannte Vereinbarung mit dem Management.

Statuten konnen folgende Aspekte enthalten:

* Wie Zuweisungen angenommen werden

* Wie der Zugriff auf Ressourcen und EingangsgrofSen
erfolgt

* Wie die Arbeit erledigt wird

* Wer die Arbeit uberpruft

* Wie die Arbeit abgenommen wird

* Wie die Arbeit ausgeliefert und kommuniziert wird

IPPD-Erweiterung
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4. Zusammensetzung des integrierten Teams und seinen
Platz in der Struktur der integrierten Teams tiberpriifen,
wenn der Teamleiter wechselt oder sich andere wesent-
liche Anderungen unter den Mitgliedern ergeben.

Anderungen dieser Art konnen die Fihigkeit des Teams,
seine Ziele zu erreichen, wesentlich beeinflussen. Die
Ubereinstimmung zwischen der neuen Zusammenset-
zung und den aktuellen Verantwortlichkeiten sollte
tiberpriift werden. Ist die Ubereinstimmung nicht zufrie-
denstellend, sollten die Zusammensetzung oder die Ver-
antwortlichkeit des Teams geandert werden.

5. Zusammensetzung eines Teams und seine Aufgabenstel-
lung uberpruifen, wenn sich die Verantwortlichkeiten des
Teams andern.

Anderungen in den Verantwortlichkeiten kommen hau-
fig vor, wenn das Projekt von einer Phase in die nachste
ibergeht. Beispielsweise werden im Team weniger Fach-
kenntnisse im Design benotigt, wenn das detaillierte
Design fertiggestellt ist und die Herstellung und Integra-
tion der Produktbestandteile beginnt.

6. Gesamtleistung des Teams managen.
Die Statuten sollten festlegen, auf welche Weise sowohl
die Leistung des Teams als auch die des Einzelnen
gemessen werden, und die kritischen Erfolgsfaktoren fur
das Team innerhalb des Projekts enthalten.

SP 3.5 ZUSAMMENARBEIT VON WECHSELWIRKENDEN TEAMS SICHERSTELLEN

Zusammenarbeit von wechselwirkenden Teams sicherstellen

Der Erfolg eines auf integrierten Teams beruhenden Pro-
jekts hangt davon ab, wie effektiv und erfolgreich die inte-
grierten Teams zur Erreichung der Projektziele zusam-
menarbeiten. Diese Zusammenarbeit kann mit Hilfe von
Arbeitsgruppen fiir die Schnittstellensteuerung erfolgen.

Mehr zum Management der Stakeholder-Beteiligung
und kritischer Abhangigkeiten sowie zur Losung von
Koordinierungsproblemen steht im spezifischen Ziel
»Koordination von und Zusammenarbeit mit relevanten
Stakeholdern« in diesem Prozessgebiet.

IPPD-Erweiterung
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Mehr zur Etablierung von organisationsweiten Erwartungen
und Regeln, die die Art der Zusammenarbeit von integrierten
Teams lenken, steht in der spezifischen Praktik »Regeln und
Richtlinien fiir integrierte Teams etablieren« im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Vereinbarung tuber das Eigentum an den Arbeitsergebnis-
sen

2. Teamarbeitsplane

3. Zusagenlisten

Subpraktiken

1. Grenzen der Verantwortlichkeit fur Arbeitsergebnisse zwi-
schen den wechselwirkenden Teams innerhalb eines Pro-
jekts oder der Organisation etablieren und beibehalten.

2. Schnittstellen und Arbeitsablaufe zwischen den wechsel-
wirkenden Teams fiir den Austausch von Ein- und Aus-
gangsgrofien oder Arbeitsergebnissen etablieren und
beibehalten.

3. Arbeitspldne und Listen von Zusagen zu Arbeitsergebnis-
sen oder Teamschnittstellen erstellen, kommunizieren
und unter den wechselwirkenden Teams verteilen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Fortgeschrittenen Projektmanage-
ments zur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung
von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets zu erreichen.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

IPPD-Erweiterung

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden
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GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-
fegraden wider.

Nur Reifegrade

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements etablie-
ren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
fur die Etablierung und Beibehaltung des projektspezifisch
definierten Prozesses vom Projektbeginn tber seinen
gesamten Lebenszyklus hinweg, wobei der definierte Pro-
zess des Projekts beim Projektmanagement sowie bei der
Koordination und Zusammenarbeit mit den relevanten
Stakeholdern eingesetzt wird.

AuBerdem etablieren diese Leitlinien die Erwartungen der Organisa-
tion an die Anwendung der IPPD-Prinzipien. A

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des Fortgeschritte-
nen Projektmanagements etablieren und beibehalten
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Ausarbeitung:

Diese Plane fur die Arbeitsablaufe des Fortgeschrittenen
Projektmanagements vereinen die Planung fur die Projekt-
planungs- sowie die Uberwachungs- und Steuerungspro-
zesse. Die Planung fur die Durchfithrung von Praktiken der
Planung im Fortgeschrittenen Projektmanagement wird als
Teil der Planung des Projektplanungsprozesses behandelt.
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Der Plan zur Durchfithrung der Praktiken fur Uberwachung
und Steuerung im Fortgeschrittenen Projektmanagement
kann in den Projektplan aufgenommen (oder darin als Refe-
renz verwendet) werden, der im Prozessgebiet Projektpla-
nung beschrieben wird.

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik
2.2 und den Arbeitsablaufen der Projektplanung steht in
Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele und
generische Praktiken«.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe
des Fortgeschrittenen Projektmanagements, Erstellung der Arbeits-
ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Tools:

- Software fiir die Problemverfolgung und -berichterstattung
« Groupware

- Videokonferenzen

« Integrierte Entscheidungsdatenbank

« Integrierte Umgebungen fiir die Produktunterstiitzung

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des
Fortgeschrittenen Projektmanagements, Erstellung der Arbeits-
ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe des Fortgeschrittenen Projektma-
nagements ausflihren oder unterstiitzten, nach Bedarf aus- und
weiterbilden
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

« Tailoring des organisationsspezifischen Satzes von Standard-
prozessen zur Erflillung der Projekterfordernisse

« Verfahrenfiir das Projektmanagement anhand des definierten
Prozesses fiir das Projekt

« Verwendung der Kennzahlenablage der Organisation
- Verwendung der Prozess-Assets der Organisation

« Fortgeschrittenes Management

« Gruppeniibergreifende Koordination

« Problemldsung in der Gruppe

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen auBerdem:
-Bildung des gemeinsamen Projektverstandnisses
- Teamaufbau

IPPD-Erw.

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe fiir das Fortge-
schrittene Projektmanagement unter angemessene Dokumenten-
und Datenlenkung stellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
. Den definierten Prozess des Projekts

« Projektplane

- Weitere das Projekt betreffende Plane
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« Integrierte Plane

« Tatsachlich im Projekt gesammelte Prozess- und Produktkenn-
zahlen

Beispiele fir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen auBerdem:
-Das gemeinsame Projektverstandnis

- Die Struktur des integrierten Teams

- Die Statuten der integrierten Teams

IPPD-Erw.
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablaufe fiir das Fortgeschrittene
Projektmanagement wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.7
und der Praktik »Einbeziehung von Stakeholdern mana-
gen« dieses Prozessgebiets steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217
im Kapitel »Generische Ziele und generische Praktiken«.

Beispiele fiir Aktivitaten zur Stakeholder-Einbindung umfassen:

« Klarung von offenen Punkten beim Tailoring der Prozess-As-
sets der Organisation

« Klarung von problematischen Punkten zwischen dem Projekt-
plan und anderen Planen, die das Projekt betreffen

. Uberpriifung des Projektfortschritts zum Abgleich mit den ak-
tuellen und den geplanten Erfordernissen, Zielen und Anfor-
derungden

Beispiele fur Aktivitaten zur Einbindung der Stakeholder umfassen
auBerdem:

«Bildung des gemeinsamen Projektverstandnisses

- Erstellung der Struktur des integrierten Teams fiir das Projekt
-Besetzung der integrierten Teams

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements auf
Basis des Plans (iberwachen und steuern und geeignete Korrektur-
maBnahmen ergreifen.

IPPD-Erw.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

« Anzahl der Anderungen am definierten Prozess des Projekts

- Terminplan und Aufwand fiir das Tailoring des organisations-
spezifischen Satzes von Standardprozessen

. Trends von offenen Punkten der Schnittstellenkoordination
(d.h. die Anzahl der identifizierten und abgeschlossenen
Punkte)

- Terminplan fiir die Tailoring Tatigkeiten

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen auBerdem:

- Nutzung und Effektivitat des gemeinsamen Projektverstandnisses

- Nutzung und Effektivitat der Struktur integrierter Teams

- Nutzung und Effektivitat der Statuten integrierter Teams

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsablédufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements auf Ein-
haltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fur Gberpriifte Tatigkeiten umfassen:

. Etablierung, Pflege und Verwendung des definierten Prozes-
ses fur das Projekt

- Koordination von und Zusammenarbeit mit relevanten Stake-
holdern

Beispiele fur iberprifte Tatigkeiten umfassen auBerdem:
-Verwendung des gemeinsamen Projektverstandnisses
«Strukturierung integrierter Teams

IPPD-Erw.

IPPD-Erw.
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Beispiele fiir iberpriifte Arbeitsergebnisse sind:
- Der definierte Prozess des Projekts

. Projektplane

- Weitere Plane, die das Projekt betreffen

Beispiele fir iiberprifte Arbeitsergebnisse umfassen auBerdem:
«Die Struktur des integrierten Teams

-Die Statuten der integrierten Teams

-Die Darlegung des gemeinsamen Verstandnisses

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen des Fortge-
schrittenen Projektmanagements mit dem héheren Management
priifen und aufkommende Punkte 16sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdahig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Fortgeschrittenen
Projektmanagements etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 3.1
und dem Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-
ment« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generi-
sche Ziele und generische Praktiken.

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements sammeln, um die

IPPD-Erw.

Nur Féhigkeitsgr.
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zukiinftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-
Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 3.2
und dem Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-
ment« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generi-
sche Ziele und generische Praktiken«.

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

. Der definierte Prozess des Projekts

- Die Anzahl der Tailoring-Mdglichkeiten, die das Projekt zum
Erstellen seines definierten Prozesses verwendet

« Trendsin den offenen Punkten der Schnittstellenkoordination
(d.h. die Anzahl der identifizierten und abgeschlossenen
Punkte)

« Anzahl der Zugriffe von Projektmitarbeitern auf die Bibliothek

der Prozess-Assets aufgrund von Assets, die mit der Projekt-

planung verbunden sind

Aufzeichnung der Ausgaben fiir die Durchfiihrung personli-

cher Besprechungen im Gegensatz zur Nutzung von Einrich-

tungen zur Zusammenarbeit wie Tele- und Videokonferenzen

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und

: . g
Verbesserungsinformationen umfassen auBerdem: 5
- Statuten der integrierten Teams E
-Gemeinsames Projektverstandnis = =
=
ot
GG4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN 3
[~
Arbeitsabliufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona- =3
lisiert. go
=
o
)
GPH4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN =
Quantitative qualitéts- und leistungsbezogene Ziele fir das Fort- 5
=

geschrittene Projektmanagement, ausgerichtet an Kundenbediirf-
nissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten
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GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse fiir das Fortgeschrittene Projektmanagement zu
bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitats- und leis-
tungsbezogenen Ziele zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse des Fortgeschrittenen Projektmanagements werden
kontinuierlich optimiert

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen des Fortgeschritte-
nen Projektmanagements zur Erreichung der relevanten
Geschéftsziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
des Fortgeschrittenen Projektmanagements erkennen und dauer-
haft beseitigen

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden



MESSUNG UND ANALYSE
(MEASUREMENT AND ANALYSIS, MA)

Ein Unterstiitzungsprozessgebiet des Reifegrads 2

Zweck

Der Zweck von Messung und Analyse (MA) ist, Messfahig-
keiten zu entwickeln und zu erhalten, die zur Unterstiit-
zung des Bedarfs an Managementinformationen eingesetzt
werden.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet Messung und Analyse umfasst:

Festlegung der Ziele von Messung und Analyse in Uberein-
stimmung mit den erkannten Informationsbedtirfnissen
und -zielen

Spezifizierung der Kennzahlen, Analysetechniken und
Mechanismen fur die Sammlung und Speicherung von
Daten und fur Berichterstattung und Rickmeldung
Umsetzung der Sammlung, Speicherung, Analyse und
Berichterstattung der Daten

Bereitstellung objektiver Ergebnisse, die fiir sachkundige
Entscheidungen und angemessene KorrekturmafSnahmen
verwendet werden konnen

Die Integration von Mess- und Analysetatigkeiten in

den Projektablauf unterstiitzt Folgendes:

Planung und Abschitzung von Zielen

Nachverfolgung der tatsédchlichen Leistung im Vergleich
mit den etablierten Planen und Zielen

Identifizierung und Behebung prozessbezogener Probleme
Bereitstellung einer Grundlage fur die zukunftige Auf-
nahme von Messungen in weitere Ablaufe

219
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Das fur die Umsetzung einer Messfahigkeit erforderli-
che Personal kann gegebenenfalls in einem eigenen unter-
nehmensweiten Programm angestellt werden. Die Messfa-
higkeit kann in einzelne Projekte oder andere betriebliche
Funktionen integriert werden (beispielsweise in die Quali-
tatssicherung).

Zu Beginn liegt der Schwerpunkt der Messtatigkeiten
auf der Projektebene. Eine Messfahigkeit kann sich jedoch
als sinnvoll fur die Erfillung organisations- oder unterneh-
mensweiter Informationsbedurfnisse erweisen. Um diese
Fahigkeit zu unterstutzen, sollten die Messtatigkeiten Infor-
mationsbedurfnisse auf mehreren Ebenen einschliefSlich
Unternehmen, Organisationseinheit und Projekt unterstut-
zen, um den Aufwand fiir Nacharbeiten zu minimieren,
wenn das Unternehmen reifer wird.

Projekte konnen projektspezifische Daten und Ergeb-
nisse in einer projektspezifischen Ablage speichern. Wenn
Daten in groferem Umfang projektibergreifend genutzt
werden, konnen sie in der Messablage der Organisation
abgelegt werden.

Messung und Analyse der von Lieferanten kommenden
Produktbestandteile ist wesentlich fur das wirksame Manage-
ment von Qualitat und Kosten des Projekts. Unter sorgfalti-
ger Beachtung der Vereinbarungen mit Lieferanten ist es
moglich, diesen Einsicht in diejenigen Daten zu gewahren,
die die Analyse ihrer Leistung ermoglichen.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Abschdtzung von Projektattri-
buten und anderer Planungsinhalte steht im Prozessgebiet »Projekt-
planung«.

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Uberwachung der Projektleis-
tung steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

Mehr zur Handhabung der Arbeitsergebnisse von Messungen steht im
Prozessgebiet »Konfigurationsmanagement«.

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Erfiillung von Kundenanforde-
rungen und Informationsbedarf dazu steht im Prozessgebiet »Anfor-
derungsentwicklung«.

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Erhaltung der Nachverfolgbar-
keit von Anforderungen und Informationsbedarf dariiber steht im Pro-
zessgebiet » Anforderungsmanagement«.
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Mehr zur Etablierung der Messablage der Organisation steht im Pro-
zessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

Mehr zum Verstehen von Streuung und zur korrekten Anwendung
von Techniken der statistischen Analyse steht im Prozessgebiet
»Quantitatives Projektmanagement«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Mess- und Analysetitigkeiten in Ubereinstimmung bringen
SP 1.1 Messziele etablieren
SP 1.2 Kennzahlen festlegen
SP 1.3 Verfahren zur Datenerfassung und -speicherung spezifizieren
SP 1.4 Analyseverfahren spezifizieren
SG 2 Messergebnisse bereitstellen
SP 2.1 Messwerte sammeln
SP 2.2 Messwerte analysieren
SP 2.3 Daten und Ergebnisse speichern
SP 2.4 Ergebnisse kommunizieren

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 MEss- UND ANALYSETATIGKEITEN IN UBEREINSTIMMUNG BRINGEN

Messziele und -tétigkeiten sind auf erkannte Informationsbediirf-
nisse und -ziele ausgerichtet.

Die unter diesem spezifischen Ziel behandelten Praktiken
konnen parallel oder in beliebiger Reihenfolge ausgefuhrt
werden.

¢ Beider Etablierung von Messzielen denken Experten hiufig
im Voraus an notwendige Kriterien fir die Festlegung von
Messdaten und Analyseverfahren. AufSerdem denken sie
gleichzeitig an die Einschrankungen, die die Verfahren zur
Datensammlung und -speicherung mit sich bringen.

e Haufig ist es wichtig, die wesentlichen durchzuftthrenden
Analysen zu spezifizieren, bevor man sich den Einzelheiten
der Messdatenspezifikation, der Datensammlung oder
-speicherung zuwendet.

SP 1.1 MESSZIELE ETABLIEREN

Messziele etablieren und beibehalten, die von erkannten Informa-
tionsbedilirfnissen und -zielen abgeleitet sind
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Messziele dokumentieren den Zweck, zu dem gemessen und
analysiert wird, und sie spezifizieren die Aktionen, die auf
der Grundlage der Ergebnisse der Datenanalysen unternom-
men werden.

Quellen far Messziele konnen Management-, Technik-,
Projekt-, Produkt- oder Prozessumsetzungsbediirfnisse sein.

Die Messziele konnen durch bestehende Verfahren, ver-
fugbare Ressourcen oder andere Uberlegungen zur Messung
eingeschrankt sein.

Es muss beurteilt werden, ob der Nutzen der Ergebnisse
im Verhaltnis zum Aufwand fur die Messungen angemessen
ist.

Anderungen an erkannten Informationsbedurfnissen
und -zielen kénnen umgekehrt eine Konsequenz des Ver-
fahrens und der Ergebnisse von Messung und Analyse sein.

Quellen fiir Informationsbedurfnisse und -ziele konnen
sein:

* Projektpline

e Uberwachung der Projektleistung

¢ Befragung von Managern und anderen Personen mit Infor-
mationsbedurfnissen

¢ Aufgestellte Managementziele

e Strategieplane

¢ Geschaftsplane

¢ Formale Erfordernisse oder vertragliche Verpflichtungen

¢ Wiederholt auftretende oder sonstige Management- oder
technische Probleme

¢ Erfahrungen aus anderen Projekten oder Organisationsein-
heiten

e Externe Branchen-Benchmarks

¢ Prozessverbesserungspliane

Beispiele fiir Messziele sind:

«+ Reduzierung der Zeit bis zur Auslieferung

+ Reduzierung der Kosten iiber den gesamten Lebenszyklus

- Vollstandige Auslieferung der spezifizierten Funktionalitat

« Verbesserung friiherer Qualitatsniveaus

- Verbesserung friiherer Bewertungen der Kundenzufrieden-
heit

« Beibehaltung und Verbesserung der Beziehung zwischen
Kunde und Lieferant
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Mehr zum Informationsbedarf fiir die Abschatzung von Projektattri-
buten und anderer Planungsinhalte steht im Prozessgebiet »Projekt-
planungx.

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Projektleistung steht im Pro-
zessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

Mehr zum Informationsbedarf fiir die Etfilllung von Kundenanforde-
rungen und Informationsbedarf dariiber steht im Progzessgebiet
»Anforderungsentwicklung«.

Mehr zum Informationsbedarf fir die Erhaltung der Nachverfolgbar-
keit von Anforderungen und Informationsbedarf dariiber steht im Pro-
zessgebiet »Anforderungsmanagement«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Messziele

Subpraktiken

1. Informationsbediurfnisse und -ziele dokumentieren.

Informationsbediirfnisse und -ziele werden dokumentiert,
um die Nachverfolgbarkeit zu spateren Mess- und Analyse-
aktivitaten zu ermoglichen.

2. Priorititen fur Informationsbedurfnisse und -ziele setzen.

Es kann weder moglich noch wtinschenswert sein, alle zu
Beginn festgestellten Informationsbedurfnisse der Messung
und Analyse zu unterwerfen. Prioritaten mtissen moglicher-
weise auch innerhalb der Grenzen der verfugbaren Ressour-
cen gesetzt werden.

3. Messziele dokumentieren, ttberpriifen und aktualisieren.

Es ist wichtig, den Zweck und die beabsichtigte Verwen-
dung von Messung und Analyse sorgfiltig zu berucksichti-
gen.

Die Messziele werden nach Bedarf dokumentiert, vom
Management und durch andere relevante Stakeholder
gepruft und aktualisiert. Dies ermoglicht die Nachverfolg-
barkeit bei spateren Mess- und Analyseaktivitaten und tragt
dazu bei, dass die Analysen die erkannten Informations-
bedurfnisse und -ziele angemessen erfullen.

Es ist wichtig, dass die Benutzer der Mess- und Analyseer-
gebnisse in die Festlegung von Messzielen und die Ent-
scheidung iber Aktionsplane einbezogen werden. Es kann
auch hilfreich sein, diejenigen zu beteiligen, die die Mess-
daten liefern.
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4. Ruckmeldungen zur Verfeinerung und Klarung von Infor-
mationsbediirfnissen und -zielen nach Bedarf bereitstellen.

Die festgestellten Informationsbedurfnisse und -ziele miis-
sen moglicherweise infolge der Festlegung von Messzielen
verfeinert und geklart werden. Die anfanglichen Beschrei-
bungen der Informationsbedurfnisse kénnen unklar oder
mehrdeutig sein. Es konnen Konflikte zwischen bestehen-
den Bedurfnissen und Zielen entstehen. Prazise Ziele fur
eine bereits bestehende Kennzahl konnen unrealistisch
sein.

5. Nachverfolgbarkeit der Messziele in Bezug auf die festge-
stellten Informationsbediirfnisse und -ziele beibehalten.
Es muss immer eine gute Antwort auf die Frage geben,
warum etwas gemessen wird.

Naturlich konnen sich auch die Messziele dndern, um sich
veranderten Informationsbedurfnissen und -zielen anzupas-
ser.

SP 1.2 KENNZAHLEN FESTLEGEN

Kennzahlen festlegen, um die Messziele zu adressieren

Die Messziele werden in prazise quantifizierbare Kennzah-
len umgesetzt.

Dies konnen entweder Basis- oder abgeleitete Kennzah-
len sein. Die Daten fiur Basiskennzahlen werden durch
direkte Messung gewonnen. Die Daten fur abgeleitete Kenn-
zahlen beruhen auf anderen Daten, ublicherweise durch
Kombination von zwei oder mehr Basiskennzahlen.

Beispiele fiir haufig verwendete Basiskennzahlen sind:

« Schatzungen und echte Messungen fiir den Umfang von
Arbeitsergebnissen (beispielsweise Anzahl der Seiten)

« Schétzungen und echte Messungen fiir Aufwand und Kosten
(beispielsweise Anzahl der Personenstunden)

« Qualitatskennzahlen (beispielsweise Anzahl der Fehler nach
Schweregrad)
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Beispiele fiir haufig verwendete, abgeleitete Kennzahlen sind:

- Earned Value

« Schedule Performance Index

. Fehlerdichte

« Abdeckung durch Peer-Reviews

« Abdeckung durch Tests oder Verifizierung

« Zuverlassigkeitskennzahlen (beispielsweise mittlere Zeit bis
zum ersten Ausfall)

« Qualitatskennzahlen (beispielsweise Anzahl der Fehler nach
Schweregrad/Gesamtzahl der Fehler)

Abgeleitete Kennzahlen werden haufig als Verhaltnisse,
zusammengesetzte Kennzahlen oder andere zusammenge-
fuhrte Groflen ausgedruckt. Sie sind haufig quantitativ
zuverlassiger und aussagekriftiger zu interpretieren als die
Basiskennzahlen, aus denen sie erstellt werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Spezifikationen fur Basis- und abgeleitete Kennzahlen

Subpraktiken

1. Auf der Grundlage der dokumentierten Messziele Kandida-
ten fur Kennzahlen identifizieren.
Die Messziele werden in Form spezifischer Kennzahlen
umgesetzt. Die identifizierten Kennzahlenkandidaten wer-
den nach Namen und MafSeinheit kategorisiert und spezifi-
ziert

2. Vorhandene Kennzahlen identifizieren, die die Messziele
bereits adressieren.
Es konnen bereits Spezifikationen fur Kennzahlen vorhan-
den sein, die vielleicht frither fur andere Zwecke oder an
einer anderen Stelle im Unternehmen etabliert wurden.

3. Operationale Definitionen fiir die Kennzahlen spezifizieren.
Operationale Definitionen werden in prazisen, eindeutigen

Begriffen formuliert. Sie erfullen zwei wichtige Kriterien:

e Kommunikation: Was wurde gemessen, wie wurde es
gemessen, wie lauten die MafSeinheiten und was wurde
ein- oder ausgeschlossen?
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* Wiederholbarkeit: Lisst sich die Messung mit derselben
Definition wiederholen und kommt sie zu denselben
Ergebnissen?

4. Kennzahlen nach Prioritit ordnen, prifen und aktualisie-
ren.

Die vorgeschlagenen Spezifikationen der Kennzahlen wer-
den zusammen mit potenziellen Endanwendern und ande-
ren relevanten Stakeholdern auf ihre Eignung tiberpruft. Bei
Bedarf werden Prioritaten festgelegt oder geandert und Spe-
zifikationen aktualisiert.

SP 1.3 VERFAHREN ZUR DATENERFASSUNG UND -SPEICHERUNG SPEZIFIZIEREN

Spezifizieren, wie Messwerte erfasst und gespeichert werden

Die explizite Spezifizierung von Methoden zur Datenerfas-
sung tragt dazu bei, dass die richtigen Daten korrekt gesam-
melt werden. Sie kann auch zur weiteren Klarung von Infor-
mationsbedurfnissen und Messzielen beitragen.

Die angemessene Beachtung der Speicher- und
Abrufverfahren gewihrleistet, dass die Daten zur spateren
Verwendung verfuigbar und zuganglich sind.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Datensammlungs- und -speicherverfahren
2. Werkzeuge zur Datensammlung

Subpraktiken

1. Vorhandene Quellen fur Daten identifizieren, die aus aktu-
ellen Arbeitsergebnissen, Ablaufen oder Transaktionen
gewonnen werden.

Vorhandene Datenquellen konnen bereits beim Spezifizie-
ren der Kennzahlen ermittelt worden sein. Angemessene
Sammlungsmechanismen konnen unabhiangig davon vor-
handen sein, ob bereits einschlidgige Daten gesammelt wur-
den.

2. Kennzahlen erkennen, fiir die Daten benotigt werden, die
zurzeit nicht verfugbar sind.
3. Spezifizieren, wie die Daten fur jede benotigte Kennzahl
gesammelt und gespeichert werden.
Es wird explizit spezifiziert, wie, wo und wann die Daten
gesammelt werden. Es werden Verfahren zur Sammlung
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giltiger Daten spezifiziert. Die Daten werden so abgelegt,
dass der Zugriff fir die Analyse moglich ist, und es wird
ermittelt, ob sie fir eine mogliche erneute Analyse oder zu
Dokumentationszwecken gespeichert werden sollen.

Folgende Fragen sind tiblicherweise zu bedenken:

* Wurden die Sammlungshaufigkeit und der Messzeitpunkt
im Prozess festgelegt?

¢ Ist die erforderliche Zeitachse fir die Ubertragung der
Messergebnisse vom Erhebungspunkt in Ablagen, andere
Datenbanken oder an die Endanwender aufgestellt?

* Wer ist fur die Erfassung der Daten zustiandig?

* Wer ist fur die Speicherung, den Abruf und die Daten-
sicherheit zustandig?

* Sind die notwendigen Unterstitzungswerkzeuge entwi-
ckelt oder beschafft?
4. Datensammlungsmechanismen und Anleitung fir die
Arbeitsabliufe erstellen.

Datensammlungs- und Speichermechanismen sind gut in
andere normale Arbeitsabldufe integriert. Datensammlungs-
mechanismen koénnen manuelle oder automatisierte For-
mulare und Vorlagen umfassen. Fur diejenigen, die die
Arbeit erledigen, stehen klare und umfassende Anleitungen
fur die richtigen Vorgehensweisen bereit. Bei Bedarf wird
Aus- und Weiterbildung angeboten, um die fur die Samm-
lung vollstindiger und zutreffender Daten notwendigen
Verfahren zu klaren und die Belastung derjenigen zu redu-
zieren, die die Daten bereitstellen und aufzeichnen mtissen.

5. Die automatische Sammlung der Daten unterstiitzen, wo es
angemessen und machbar ist.
Die automatisierte Unterstiitzung kann dazu beitragen, voll-
standigere und genauere Daten zu sammeln.

Beispiele fiir automatisierte Unterstiitzung sind:
- Aktivitatsprotokolle mit Zeitstempeln

. Statische oder dynamische Analyse von Artefakten

Einige Daten lassen sich jedoch nicht ohne menschliches
Zutun sammeln (beispielsweise solche tiber Kundenzufrie-
denheit und andere Einschatzungen durch Menschen).
Auflerdem kann die Einrichtung der erforderlichen Infra-
struktur fur eine weitere Automatisierung kostspielig sein.




228 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

6. Verfahren fur die Sammlung und Speicherung von Daten
nach Prioritat ordnen, uberpriifen und aktualisieren.

Vorgeschlagene Verfahren werden zusammen mit denjeni-
gen auf Eignung und Machbarkeit gepruft, die fur die
Bereitstellung, Sammlung und Speicherung der Daten
zustandig sind. Diese Personen konnen auch nutzliche Ein-
blicke darin haben, wie sich bestehende Verfahren verbes-
sern lassen, oder in der Lage sein, andere sinnvolle Maf3-
nahmen oder Analysen vorzuschlagen.

7. Kennzahlen und Messziele nach Bedarf aktualisieren.
Prioritaten mussen moglicherweise auf folgender Grund-
lage neu festgelegt werden:

e Wichtigkeit der Kennzahlen
* Aufwand zur Gewinnung der Daten

Zu diesen Uberlegungen gehort, ob neue Formulare, Tools
oder Aus- und Weiterbildung erforderlich sind, um die
Daten zu gewinnen.

SP 1.4 ANALYSEVERFAHREN SPEZIFIZIEREN

Spezifizieren, wie Messwerte analysiert und berichtet werden

Die Spezifizierung der Analyseverfahren im Voraus gewéhr-
leistet, dass geeignete Analysen durchgefuhrt und berichtet
werden, um die dokumentierten Messziele zu erreichen
(und damit die Informationsbedtirfnisse und Ziele zu erful-
len, auf denen sie beruhen). Dieser Ansatz ist aufSerdem
eine Prufung, dass tatsachlich die notwendigen Daten
gesammelt werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Analysespezifikationen und -verfahren
2. Werkzeuge zur Datenanalyse

Subpraktiken

1. Die durchzuftthrenden Analysen und die vorzubereitenden
Berichte spezifizieren und nach Prioritit ordnen.

Den durchzufuhrenden Analysen und der Art, wie iber die
Ergebnisse berichtet wird, sollte schon fruh Aufmerksam-
keit gewidmet werden. Folgende Kriterien sollten erfullt
werden:
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* Die Analysen sind explizit auf die dokumentierten Mess-
ziele ausgerichtet.

* Die Prasentation der Ergebnisse ist fiir das Publikum, dem
sie dargeboten wird, klar verstiandlich.

Die Prioritaten mussen sich moglicherweise nach den ver-

fugbaren Ressourcen richten.

2. Angemessene Methoden und Werkzeuge ftir die Datenana-
lyse auswihlen.

Mehr zum richtigen Einsatz von Techniken der statistischen
Analyse und zum Verstehen von Streuung steht im Prozess-
gebiet »Quantitatives Projektmanagement« unter den spezifi-
schen Praktiken »Kennzahlen und Analyseverfahren selektie-
ren« und »Statistische Methoden zum Verstehen der Streuung
anwenden«.

Folgende Aspekte sind ublicherweise zu bedenken:

* Auswahl visueller Anzeige- und anderer Prisentati-
onstechniken (beispielsweise Torten- und Balkendia-
gramme, Histogramme, Netz-, Linien- und Streudia-
gramme oder Tabellen)

* Auswahl passender beschreibender Statistiken (beispiels-
weise arithmetisches Mittel, Median oder haufigster Wert)

* Entscheidungen tber statistische Stichprobenkriterien,
wenn es unmoglich oder unnotig ist, jedes Datenelement
zu untersuchen

* Entscheidungen dariiber, wie die Analyse bei fehlenden
Datenelementen zu handhaben ist

* Auswahl angemessener Analysetools

Beschreibende Statistiken werden bei der Datenanalyse tbli-
cherweise zu folgenden Zwecken verwendet:

e Untersuchung der Verteilung der spezifizierten Kennzah-
len (beispielsweise zentrale Tendenz, Ausmaf$ der Streu-
ung oder Datenpunkte, die eine unubliche Streuung zei-
gen)

* Untersuchung des Zusammenhangs der spezifizierten
Kennzahlen (beispielsweise Vergleich von Fehlern nach
der Phase im Lebenszyklus des Produkts oder nach Pro-
duktbestandteil)

* Anzeige von Anderungen im Verlauf der Zeit

3. Administrative Verfahren zur Analyse der Daten und Uber-
mittlung der Ergebnisse spezifizieren.

Folgende Aspekte sind tublicherweise zu bedenken:

* Ermitteln der fur die Analyse der Daten und die Prasenta-
tion der Ergebnisse zustdndigen Personen und Gruppen
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* Festlegen des Zeitrahmens fur die Analyse der Daten und
die Prasentation der Ergebnisse
¢ Festlegen der Form fur die Ubermittlung der Ergebnisse
(beispielsweise Verlaufsberichte, Kurzmitteilungen,
schriftliche Berichte oder Mitarbeiterbesprechungen)
4. Inhalts- und Formvorschlage fir die spezifizierten Analy-
sen und Berichte tiberprifen und aktualisieren.

Samtliche Vorschlage zu Inhalt und Form unterliegen der
Uberprafung und Uberarbeitung, darunter die Analyse-
methoden und -Tools, die administrativen Verfahren und die
Prioritaten. Als relevante Stakeholder sollten vorgesehene
Endanwender, Sponsoren, Datenanalysten und Lieferanten
von Daten befragt werden.

5. Kennzahlen und Messziele nach Bedarf aktualisieren.

Genauso, wie die Messung die Datenanalyse steuert, kann
die Klarung der Analysekriterien die Messung beeinflussen.
Die Spezifikationen fur einige Kennzahlen konnen auf der
Grundlage der Spezifikationen fur die Datenanalyseverfah-
ren weiter verfeinert werden. Andere Kennzahlen konnen
sich als unnotig erweisen. Moglicherweise ergibt sich auch
die Notwendigkeit zusatzlicher Kennzahlen.

Die Spezifizierung, wie die Kennzahlen analysiert und in
den Berichten dargestellt werden, kann auch eine Verfeine-
rung der Messziele als solche nahe legen.

6. Kriterien fur die Bewertung der Brauchbarkeit der Analyse-
ergebnisse und der Durchfithrung der Mess- und Analyse-
tatigkeiten spezifizieren.

Die Kriterien fur die Bewertung der Brauchbarkeit der Ana-
lyse konnen zeigen, wie weit folgende Aussagen zutreffen:

 Die Ergebnisse (1) wurden rechtzeitig bereitgestellt, (2)
sind verstandlich und (3) wurden zur Entscheidungsfin-
dung eingesetzt.

¢ Die Arbeit erfordert nicht mehr Aufwand, als die dadurch
erlangten Vorteile rechtfertigen.

Die Kriterien fiir die Bewertung der Durchfithrung der Mes-

sung und Analyse konnen das Ausmafs einschliefSen, in

dem folgende Aussagen zutreffen:

* Die Menge der fehlenden Daten oder die Anzahl der
gekennzeichneten Inkonsistenzen tuberschreitet die spezi-
tizierten Schwellenwerte.

¢ In der Stichprobe besteht eine Auswahlverzerrung (bei-
spielsweise werden nur zufriedene Endkunden zur Bewer-



Messung und Analyse (Measurement and Analysis, MA) 231

tung der Kundenzufriedenheit befragt oder nur erfolglose
Produkte bewertet, um die Gesamtproduktivitit zu ermit-
teln).
Die Messungen lassen sich wiederholen (z.B., statistisch
vorhersagbar).

Die statistischen Annahmen sind eingetroffen (beispiels-
weise Uber die Verteilung der Daten oder uber entspre-
chende GrofSenordnungen).

SG2 MESSERGEBNISSE BEREITSTELLEN

Messergebnisse, die die erkannten Informationsbediirfnisse und
-ziele adressieren, stehen zur Verfiigung.

Der primare Beweggrund fur die Durchfuhrung von Mes-
sung und Analyse ist, die erkannten Informationsbediirfnisse
und -ziele zu adressieren. Die auf objektiven Nachweisen
beruhenden Messergebnisse konnen zur Uberwachung der
Leistung, zur Erfullung vertraglicher Verpflichtungen, zu
sachkundigen Entscheidungen im Management- und techni-
schen Bereich und zu KorrekturmafSnahmen beitragen.

SP2.1 MESSWERTE SAMMELN

Spezifizierte Messwerte sammeln.

Die fur die Analyse notwendigen Daten werden gesammelt
und auf Vollstandigkeit und Integritit gepruft.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Datensatze von Basis- und abgeleiteten Kennzahlen
2. Ergebnisse von Prifungen der Datenintegritat

Subpraktiken

1. Daten fur Basiskennzahlen sammeln.

Daten werden nach Bedarf fur zuvor verwendete und fur
neu spezifizierte Basiskennzahlen gesammelt. Vorhandene
Daten werden aus Projektaufzeichnungen oder von anderen
Stellen innerhalb der Organisation beschatfft.

Es ist zu beachten, dass friher gesammelte Daten mogli-
cherweise fur die Wiederverwendung in vorhandenen
Datenbanken, gedruckten Aufzeichnungen oder formellen
Ablagen nicht mehr verfugbar sind.
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1. Daten fur abgeleitete Kennzahlen erstellen.

Fur alle abgeleiteten Kennzahlen werden die Werte neu
berechnet.

2. Datenintegritatsprafungen moglichst nah an der Daten-
quelle durchfihren.

Alle Messungen sind in Bezug auf die Spezifizierung und
Aufzeichnung der Daten fehlertrachtig.

Es ist immer besser, solche Fehler und die Quellen fur feh-
lende Daten moglichst fruh im Mess- und Analysezyklus
aufzudecken.

Die Prufungen konnen eine Suche nach fehlenden Daten,
Datenwerten auflerhalb sinnvoller Grenzen, ungewohnli-
chen Mustern und kennzahlenubergreifender Korrelation
einschliefSen. Besonders wichtig sind folgende MafSnahmen:

Sp2.2

Klassifikationen, die aufgrund menschlichen Urteilsver-
mogens aufgestellt wurden, auf Inkonsistenzen prufen
und korrigieren (beispielsweise bestimmen, wie oft Perso-
nen auf der Grundlage derselben Informationen unter-
schiedliche Klassifizierungsentscheidungen treffen, was
im Englischen auch als »Intercoder-Reliabilitat« bezeich-
net wird).

Die Beziehungen zwischen den Kennzahlen empirisch
untersuchen, die zur Berechnung zusatzlicher abgeleiteter
Kennzahlen verwendet werden. Diese Vorgehensweise
kann sicherstellen, dass wichtige Unterscheidungen nicht
ubersehen werden und dass die abgeleiteten Kennzahlen
die beabsichtigte Bedeutung haben (was im Englischen
auch als »criterion validitiy« bezeichnet wird).

MESSWERTE ANALYSIEREN

Messwerte analysieren und interpretieren

Die Messwerte werden wie geplant analysiert, nach Bedarf
werden zusatzliche Analysen durchgefiihrt, die Ergebnisse
werden mit Hilfe relevanter Stakeholder tiberprift und not-
wendige Uberarbeitungen fur spitere Analysen festgehalten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Analyseergebnisse und Berichtsentwiirfe

Subpraktiken

1. Erste Analysen durchfuhren, die Ergebnisse interpretieren
und vorldufige Schliisse ziehen.
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Die Ergebnisse der Datenanalysen sind selten selbsterkla-
rend. Die Kriterien fur die Interpretation der Ergebnisse
und far Schlussfolgerungen sollten explizit festgelegt wer-
den.

2. Zusitzliche Messungen und Analysen nach Bedarf durch-
fithren und die Ergebnisse zur Prasentation aufbereiten.

Die Ergebnisse geplanter Analysen konnen zusatzliche, vor-
her nicht vorgesehene Analysen nahe legen (oder erfor-
dern). Auflerdem konnen sie die Notwendigkeit ergeben,
vorhandene Kennzahlen zu verfeinern, zusatzliche abgelei-
tete Kennzahlen zu berechnen oder sogar Daten fur zusatz-
liche Basiskennzahlen zu sammeln, um die geplante Ana-
lyse korrekt abschliefen zu konnen. Ahnlich kann die
Aufbereitung der ersten Ergebnisse zur Prasentation den
Bedarf zusitzlicher, nicht vorgesehener Analysen ergeben.

3. Die ersten Ergebnisse mit Hilfe relevanter Stakeholder
uberprufen.

Es kann sinnvoll sein, die ersten Interpretationen der Ergeb-
nisse und die Art ihrer Prisentation zu uberprufen, bevor
sie verbreitet und bekannt gemacht werden.

Die Uberprifung der ersten Ergebnisse vor ihrer Freigabe
kann unnotige Missverstandnisse vermeiden und zu Verbes-
serungen bei der Analyse und Prasentation der Daten fuh-
ren.

Zur Gruppe relevanter Stakeholder, mit denen die Uberprii-
fungen stattfinden konnen, gehoren die vorgesehenen End-
anwender und Sponsoren sowie Datenanalysten und Liefe-
ranten von Daten.

4. Kriterien fur zukinftige Analysen verfeinern.

Wertvolle Lehren, die die zuktinftige Arbeit verbessern kon-
nen, ergeben sich haufig aus der Durchfithrung von Daten-
analysen und der Aufbereitung der Ergebnisse. Ebenso kon-
nen sich auch Methoden zur Verbesserung der
Spezifikationen von Kennzahlen und der Verfahren zur
Datensammlung sowie Ideen fur die Weiterentwicklung der
erkannten Informationsbedirfnisse und -ziele ergeben.

SP 2.3 DATEN UND ERGEBNISSE SPEICHERN

Messwerte, Messspezifikationen und Analyseergebnisse leiten,
lenken und speichern
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Die Speicherung messungsbezogener Informationen ermog-
licht die zeitnahe und kosteneffiziente spitere Nutzung his-
torischer Daten und Ergebnisse. Die Informationen werden
auch benotigt, um einen ausreichenden Kontext fur die
Interpretation der Daten, Messkriterien und Analyseergeb-
nisse zu bieten.

Ublicherweise werden u.a. folgende Informationen
gespeichert:

* Messplane

* Spezifikationen fiir Kennzahlen

e Gruppen gesammelter Daten

 Berichte und Prasentationen der Analysen

Die gespeicherten Informationen enthalten oder verwei-
sen auf die Informationen, die benotigt werden, um die
Kennzahlen zu verstehen und zu interpretieren und sie auf
Sinnhaftigkeit und Anwendbarkeit hin zu bewerten (bei-
spielsweise Spezifikationen von Kennzahlen, die beim pro-
jektubergreifenden Vergleich fur unterschiedliche Projekte
verwendet werden).

Datengruppen fur abgeleitete Kennzahlen lassen sich
normalerweise neu berechnen und brauchen nicht gespei-
chert zu werden. Es kann jedoch sinnvoll sein, Zusammen-
fassungen zu speichern, die auf abgeleiteten Kennzahlen
beruhen (beispielsweise Diagramme, Ergebnistabellen oder
verbale Berichte).

Zwischenergebnisse von Analysen brauchen nicht sepa-
rat gespeichert zu werden, wenn sie sich effizient rekonstru-
ieren lassen.

Projekte konnen projektspezifische Daten und Ergeb-
nisse etwa in einer projektspezifischen Ablage speichern.
Wenn Daten in grofSerem Umfang projektibergreifend
genutzt werden, konnen sie in der Messablage der Organisa-
tion abgelegt werden.

Mehr zur Etablierung der Messablage der Organisation steht im Pro-

zessgebiet » Organisationsweite Prozessentwicklung« unter der spezi-
fischen Praktik »Messablage der Organisation etablierenx.

Mehr zur Handhabung der Arbeitsergebnisse von Messungen steht im
Prozessgebiet »Konfigurationsmanagements.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Gespeicherter Datenbestand

Subpraktiken

1. Die Daten uberpriifen, um ihre Vollstandigkeit, Integritit,
Genauigkeit und Aktualitat zu gewahrleisten.

2. Die Daten entsprechend den vorgesehenen Verfahren spei-
chern.

3. Die gespeicherten Inhalte nur den vorgesehenen Personen-
gruppen und Mitarbeitern zuganglich machen.

4. Die unangemessene Nutzung der gespeicherten Informati-
onen verhindern.

Beispiele fir Methoden, um die unangemessene Nutzung der
Daten und der zugehdrigen Informationen zu verhindern, sind
die Zugriffskontrolle auf die Daten und die Schulung der Mitar-
beiter in der richtigen Verwendung.

Unangemessene Nutzung ist beispielsweise:

« Enthillung von Informationen, die vertraulich mitdeteilt
wurden

. Falsche Interpretationen auf der Grundlage unvollstandiger,
aus dem Kontext gerissener oder anderweitig irrefihrender
Informationen

« Nutzung von Kennzahlen zu unzulassiger Leistungsbeurtei-
lung von Mitarbeitern oder Einstufung von Projekten

- Angreifen der Integritat einzelner Personen

SP 2.4 ERGEBNISSE KOMMUNIZIEREN

Ergebnisse von Mess- und Analysetétigkeiten an alle relevanten
Stakeholder berichten

Die Ergebnisse aus dem Mess- und Analyseprozess werden
an relevante Stakeholder zeitnah und in verwendbarer Form
tbermittelt, um die Entscheidungsfindung zu unterstiitzen
und beim Ergreifen von KorrekturmafSnahmen zu helfen.

Zur Gruppe der relevanten Stakeholder zahlen vorgese-
hene Benutzer, Sponsoren, Datenanalysten und Lieferanten
von Daten.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Abgelieferte Berichte und zugehorige Analyseergebnisse

2. Kontextinformationen oder Hilfestellung zur Interpreta-
tion der Analyseergebnisse

Subpraktiken

1. Die relevanten Stakeholder jeweils zeitnah iiber Messergeb-
nisse informieren.

Die Messergebnisse werden zeitnah tubermittelt, um fir die
vorgesehenen Zwecke eingesetzt zu werden. Berichte wer-
den wahrscheinlich nicht verwendet, wenn sie denjenigen,
die die Ergebnisse kennen mussen, nicht direkt anschlie-
Bend tibermittelt werden.

Die Nutzer der Messergebnisse werden personlich so weit
wie moglich und im Rahmen des normalen Geschaftsab-
laufs an der Festlegung von Zielen und der Entscheidung
iber Aktionsplane fir Messung und Analyse beteiligt. Die
Benutzer werden regelmiflig tiber den Fortschritt und tiber
Zwischenergebnisse informiert.

Mehr zur Verwendung der Messergebnisse steht im Prozess-
gebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

2. Die relevanten Stakeholder beim Verstehen der Ergebnisse
unterstuitzen.

Die Ergebnisse werden auf klare und umfassende Weise
ubermittelt, die dem Kenntnisstand der relevanten Stake-
holder entspricht. Sie sind verstandlich, leicht interpretier-
bar und deutlich an die erkannten Informationsbedtirfnisse
und -ziele gekntuipft.

Die Daten sind fur Praktiker, die keine Messexperten sind,
haufig nicht selbst erklidrend. Die Auswahl der Kennzahlen
sollte Folgendes deutlich machen:

* Wie und warum die Basis- und die abgeleiteten Kennzah-
len spezifiziert wurden
* Wie die Daten gewonnen wurden

* Wie die Ergebnisse auf der Grundlage der zur Datenana-
lyse verwendeten Methoden zu interpretieren sind

* Wie die Ergebnisse die Informationsbedurfnisse erfullen
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Aktionen, die das Verstandnis der Ergebnisse fordern, sind bei-

spielsweise:

« Erdrterung der Ergebnisse mit den relevanten Stakeholdern

- Bereitstellung einer Kurzmitteilung, die Hintergrund und Er-
lduterungen enthalt

« Unterrichtung von Benutzern tber Ergebnisse

« Anbieten von Aus- und Weiterbildung (iber angemessene Ver-
wendung und Verstandnis der Messergebnisse

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Messung und Analyse zur Erstel-
lung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung von Dienstleis-
tungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets
zu erreichen.

Nur Fahigkeitsgrade

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabléufe fiir Messung und Analyse etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinie stellt Erwartungen der Organisation fur die
Ausrichtung der Messziele und -aktivitiaten an den erkann-
ten Informationsbedurfnissen und -zielen und far die
Bereitstellung von Messergebnissen auf.
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GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablaufe fiir Messung und
Analyse etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchfithrung der Arbeitsablaufe fiir Messung
und Analyse kann in den Projektplan aufgenommen (oder
darin als Referenz verwendet) werden, der im Prozessgebiet
»Projektplanung« beschrieben wird.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabléufe,
Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
tungen fiir Messung und Analyse bereitstellen.

Ausarbeitung:

Das Messpersonal kann voll- oder teilzeitbeschaftigt sein. Es
kann gegegenenfalls eine Messgruppe eingerichtet werden,
die die Messtatigkeiten projekttubergreifend durchfuhrt.

Beispiele fiir bereitgestellte, weitere Ressourcen umfassen die

folgenden Werkzeuge:

- Statistiktools

- Werkzeuge zur Unterstiitzung der Datensammlung tiber Netz-
werke

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
fiir Messung und Analyse zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Messung und Analyse ausfiihren
oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden
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Ausarbeitung:

Aus- und Weiterbildungsthemen sind beispielsweise:

« Statistische Methoden

« Arbeitsablaufe zur Datensammlung, Datenanalyse und Be-
richterstattung

« Entwicklung zielorientierter Messungen (beispielsweise Goal
Question Metric)

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe fiir Messung
und Analyse unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung
stellen

Ausarbeitung:

Gelenkte Arbeitsergebnisse sind beispielsweise:

- Spezifikationen fiir Basis- und abgeleitete Kennzahlen
. Datensammlungs- und Speicherverfahren

- Datensatze von Basis- und abgeleiteten Kennzahlen

« Analyseergebnisse und Berichtsentwiirfe

- Tools zur Datenanalyse

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablédufe fiir Messung und Ana-
lyse wie geplant identifizieren und einbinden

Ausarbeitung:

Tatigkeiten mit Beteiligung von Stakeholdern sind beispielswei-
se:

. Etablierung von Messzielen und -verfahren
. Bewertung von Messdaten

. Bereitstellung aussagekraftiger Riickmeldungen fiir diejeni-
gen, die die Rohdaten liefern, von denen Analyse und Ergeb-
nisse abhangen
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GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe der Messung und Analyse auf Basis des Plans (ber-
wachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen

Ausarbeitung:

Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uberwachung und
Lenkung verwendet werden, sind beispielsweise:

« Prozentsatz der Projekte, die Fortschritts- und Leistungskenn-
zahlen verwenden

. Prozentsatz der adressierten Messziele
. Zeitplan fuir die Erhebung und Priifung der Messwerte

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Messung und Analyse auf Einhaltung der gelten-
den Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Zu Giberpriifende Tatigkeiten sind beispielsweise:
« Ausrichtung der Mess- und Analyseaktivitaten
. Bereitstellung von Messergebnissen

Zu Gberpriifende Arbeitsergebnisse sind beispielsweise:
- Spezifikationen fiir Basis- und abgeleitete Kennzahlen

. Datensammlungs- und Speicherverfahren

« Analyseergebnisse und Berichtsentwiirfe

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse der Arbeitsablaufe fiir Messung
und Analyse mit dem héheren Management priifen und aufkom-
mende Punkte lésen
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GG3 und seine Praktiken gelten nicht fiir eine Bewertung des Reife-
grads 2, wohl aber fiir Reifegrad 3 und hoher.

Reifegr.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabladufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Messung und
Analyse etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeits-
ablaufe fiir Messung und Analyse sammeln, um die zuklinftige
Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets
der Organisation zu unterstiitzen

Nur Féhigkeits-/Reifegrad 3—5

Ausarbeitung:

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Ver-
besserungsinformationen sind beispielsweise:

« Aktualitatsstatus der Daten
- Ergebnisse von Datenintegritatstests
« Berichte iber die Datenanalyse

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutio-
nalisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir Arbeits-
abldufe der Messung und Analyse, ausgerichtet an Kundenbe-
diirfnissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

Nur Fahigkeitsgrade
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GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Prozesse der Messung und Analyse zu bestimmen, die vorge-
gebenen quantitativen qualitdts- und leistungsbezogenen Ziele
zu erreichen.

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Messung und
Analyse zur Erreichung der relevanten Geschdftsziele sicher stellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Messung und Analyse erkennen und dauerhaft beseitigen

Nur in der Darstellung bei Fahigkeitsgraden



ORGANISATIONSWEITES INNOVATIONS-
MANAGEMENT (ORGANIZATIONAL INNOVATION
AND DEPLOYMENT, OID)

Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifegrads 5

Zweck

Der Zweck des Prozessgebiets »Organisationsweites Inno-
vationsmanagement« ist, die Auswahl und der Rollout
inkrementeller und innovativer Verbesserungen, die mess-
bar zur Optimierung der Arbeitsablaufe und Technologien
der Organisation beitragen. Die Verbesserungen unterstut-
zen die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisa-
tion, die von den Geschaftszielen der Organisation abgelei-
tet sind.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet des organisationsweiten Innovationsma-
nagements ermoglicht die Auswahl und das Rollout von
Verbesserungen, die die Fahigkeit der Organisation zur Ein-
haltung ihrer Qualitats- und Prozessleistungsziele erhohen.
(Eine Definition von »Qualitats- und Prozessleistungszie-
len« findet man im Glossar.) Der Begriff »Verbesserung,
wie er in diesem Prozessgebiet verwendet wird, bezeichnet
samtliche Ideen (bewiesene und nicht bewiesene), die die
Arbeitsablaufe und Technologien der Organisation so
andern, dass die Qualitats- und Prozessleistungsziele der
Organisation besser erreicht werden konnen.

Zu den Qualitats- und Prozessleistungszielen, die in
diesem Prozessgebiet angegangen werden konnen, gehoren
folgende:

e Verbesserte Produktqualitat (z.B. Funktionalitit, Leistung)
¢ Erhohte Produktivitat
¢ Verringerte Durchlaufzeit
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* GrofSere Kunden- und Endanwenderzufriedenheit
 Kiurzere Entwicklungs- oder Produktionszeit zur Anderung
von Funktionalitat, zum Hinzufigen neuer Funktionen

oder zur Anpassung an neue Technologien

¢ Reduzierung der Zeit bis zur Auslieferung

¢ Reduzierte Zeit zur Anpassung an neue Technologien und
veranderte Geschaftserfordernisse

Das Erreichen dieser Ziele hangt von einer erfolgreichen
Etablierung einer Infrastruktur ab, die alle Personen in der
Organisation dazu befahigt und ermutigt, mogliche Prozess-
und Technikverbesserungen in der Organisation vorzu-
schlagen. Auflerdem hangt die Zielerreichung von der
Fahigkeit ab, vorgeschlagene Verbesserungen an den
Arbeitsabldufen und Technologien der Organisation wirk-
sam zu bewerten und auszurollen. Alle Mitglieder der Orga-
nisation konnen an deren Aktivitaten zur Verbesserung der
Arbeitsabldufe und Technologien teilnehmen. Thre Vor-
schlage werden systematisch gesammelt und beachtet.

Pilotprojekte werden durchgefuhrt, um wesentliche
Anderungen durch nicht erprobte, hochgradig riskante oder
innovative Verbesserungen vor deren allgemeiner Anwen-
dung zu bewerten.

Prozess- und Technikverbesserungen, die in der gesam-
ten Organisation ausgerollt werden sollen, werden anhand
der folgenden Kriterien aus den Verbesserungsvorschliagen
ausgewahlt:

* Quantitatives Verstandnis der derzeitigen Qualitats- und
Prozessleistungsziele der Organisation

e Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

¢ Schitzungen der Verbesserungen von Qualitats- und Pro-
zessleistungszielen aufgrund des Rollouts von Prozess- und
Technikverbesserungen

* Geschatzte Kosten des Rollouts von Prozess- und Technik-
verbesserungen und verfiigbare Ressourcen und Finanzmit-
tel fir dieses Rollout

Die erwarteten Vorteile durch die Prozess- und Tech-
nikverbesserungen werden gegen die Kosten und Auswir-
kungen auf die Organisation abgewogen. Anderung und
Stabilitdt miissen sorgfaltig abgewogen werden. Anderun-
gen, die zu umfangreich sind oder zu rasch erfolgen, konnen
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die Organisation tberfordern und ihre Investitionen in ihr
organisationsweites Lernen das tuber die Prozess-Assets der
Organisation zerstoren. Krampfhafte Stabilitat kann zu Sta-
gnation fithren, so dass Anderungen des Geschaftsumfelds
die Marktposition der Organisation schwachen konnen.

Verbesserungen werden nach Bedarf auf neue und lau-
fende Projekte ausgerollt.

In diesem Prozessgebiet bezeichnet der Begriff »Pro-
zess- und Technikverbesserung« inkrementelle und innova-
tive Verbesserungen an Arbeitsablaufen sowie an Prozess-
oder Produkttechnologien (einschliefSlich des Arbeitsum-
felds eines Projekts).

Die Informationen in diesem Prozessgebiet setzen stets
voraus, dass die spezifischen Praktiken auf quantitativ
gefuhrte Prozesse angewendet werden. Wenn diese Voraus-
setzung nicht zutrifft, konnen die spezifischen Praktiken
dieses Prozessgebiets unter Umstanden auch angewendet
werden, allerdings mit geringerem Erfolg.

Die spezifischen Praktiken in diesem Prozessgebiet
erganzen und erweitern diejenigen im Prozessgebiet »Orga-
nisationsweite Prozessausrichtung«. Der Schwerpunkt die-
ses Prozessgebiets liegt in der Prozessverbesserung auf der
Grundlage quantitativer Kenntnisse des organisationsspezi-
fischen Satzes von Standardprozessen und Technologien
und deren erwarteter Qualitiat und Leistung in vorhersagba-
ren Situationen. Im Prozessgebiet »Organisationsweite Pro-
zessausrichtung« werden keine Annahmen tber die quanti-
tative Grundlage der Verbesserungen getroffen.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Einbeziehung der ausgerollten Prozessverbesserungen in
die Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet » Organi-
sationsweite Prozessentwicklung«.

Mehr zum Einwerben, Sammeln und Handhaben von Vorschldagen zur
Prozessverbesserung und zur Koordination des Rollouts von Prozess-
verbesserungen in projektspezifisch definierte Prozesse steht im Pro-
zessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtung«.

Mehr zur Aktualisierung der Aus- und Weiterbildung zur Unterstiit-
zung des Rollouts von Prozess- und Technikverbesserungen steht im
Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und Weiterbildung«

Mehr zu Qualitdts- und Prozessleistungszielen und Prozessleistungs-
modellen steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfchig-
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keitsmanagement«. Qualitdts- und Prozessleistungsziele werden ver-
wendet, um Prozess- und Technikverbesserungen zu analysieren und
fur das Rollout auszuwdhlen. Prozessleistungsmodelle werden ver-
wendet, um den Einfluss und die Vorteile von Innovationen zu quan-
tifizieren.

Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Analyse,
zur Spezifikation durchzufithrender Messungen und Analysen, zur
Erfassung und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Mehr zur Koordination des Rollouts von Prozessverbesserungen in
projektspezifisch definierte Prozesse und das Arbeitsumfeld eines Pro-
jekts steht im Progzessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement «.

Mehr zu formalen Bewertungen von Verbesserungsvorschlagen und
Innovationen steht im Prozessgebiet »Entscheidungsfindungs.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Verbesserungen auswahlen
SP 1.1 Verbesserungsvorschlage sammeln und analysieren
SP 1.2 Innovationen identifizieren und analysieren
SP 1.3 Verbesserungen pilotieren
SP 1.4 Verbesserungen zum Rollout auswahlen
SG 2 Verbesserungen ausrollen
SP 2.1 Rollout planen
SP 2.2 Rollout managen
SP 2.3 Auswirkungen von Verbesserungen messen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 VERBESSERUNGEN AUSWAHLEN

Prozess- und Technikverbesserungen, die dazu beitragen, die Qua-
litdts- und Prozessleistungsziele zu erreichen, werden ausgewahlt.

SP 1.1 VERBESSERUNGSVORSCHLAGE SAMMELN UND ANALYSIEREN

Vorschldge zur Prozess- und Technikverbesserung sammeln und
analysieren

Jeder Vorschlag fur eine Prozess- oder Technikverbesserung
muss analysiert werden.

Einfache Prozess- und Technikverbesserungen mit wohl-
verstandenen Vorteilen und Auswirkungen werden gewohn-
lich nicht detailliert bewertet.
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Beispiele fiir einfache Prozess- und Technikverbesserungen
umfassen:

- Hinzufligen eines Elements zu einer Peer-Review-Checkliste

- Kombinieren des technischen und des Management-Reviews
von Lieferanten in ein einziges Technik-/Management-Review

Typische Arbeitsergebnisse

1. Analysierte Vorschlige fur Prozess- und Technikverbesse-
rungen

Subpraktiken

1. Vorschlage fur Prozess- und Technikverbesserungen sam-
meln.

Ein Vorschlag fir Prozess- und Technikverbesserungen
dokumentiert vorgeschlagene inkrementelle und innovative
Verbesserungen an bestimmten Prozessen und Techniken.
Manager und Mitarbeiter der Organisation sowie Kunden,
Endanwender und Lieferanten konnen Vorschliage fur Pro-
zess- und Technikverbesserungen einreichen. Prozess- und
Technikverbesserungen konnen lokal umgesetzt werden,
bevor sie fur die Organisation vorgeschlagen werden.

Beispiele fiir Quellen von Vorschlagen fiir Prozess- und Technik-
verbesserungen umfassen:

« Ergebnisse und Empfehlungen aus Prozess-Appraisals
- Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

« Analyse der Daten tiber Kunden- und Endanwenderprobleme
sowie Kunden- und Endanwenderzufriedenheit

« Analyse der Daten Uber die Projektleistung im Vergleich mit
den Qualitats- und Produktivitatszielen

- Analyse der Messwerte fiir die technische Leistung

- Ergebnisse des Prozess- und Produkt-Benchmarkings

« Analyse der Daten iiber Fehlerursachen

- Gemessene Wirksamkeit von Prozessaktivitaten

- Gemessene Wirksamkeit des Arbeitsumfelds von Projekten

- Beispiele von Vorschlagen fiir Prozess- und Technikverbesse-
rungen, die anderenorts erfolgreich ibernommen wurden

« Riickmeldungen iiber zuvor eingereichte Vorschlage fiir Pro-
zess- und Technikverbesserungen

. Spontane Ideen von Managern und Mitarbeitern
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Mehr zu Vorschlagen fiir Prozess- und Technikverbesserungen
steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrich-
tung«.

2. Kosten und Nutzen der Vorschlage zur Prozess- und Tech-
nikverbesserung nach Bedarf analysieren.

Vorschlage fiur Prozess- und Technikverbesserungen mit
einem groflen Kosten-Nutzen-Verhaltnis werden abgelehnt.

Kriterien fir die Bewertung der Kosten und Nutzen umfas-
sen:

e Beitrag zum Erreichen der Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele der Organisation

» Auswirkung auf die Abschwichung erkannter Risiken fuir
das Projekt oder die Organisation

e Fahigkeit zur schnellen Reaktion auf Anderungen von
Projektanforderungen, in der Marktsituation und dem
Geschaftsumfeld

e Auswirkung auf verbundene Prozesse und zugehorige
Assets

¢ Kosten fur das Definieren und Sammeln von Daten, die
die Messung und Analyse der Vorschlige fur Prozess- und
Technikverbesserungen unterstiitzen

* Erwartete Lebensdauer des Vorschlags

Vorschlage fur Prozess- und Technikverbesserungen, die die
Prozesse der Organisation nicht verbessern, werden abge-
lehnt.

Prozessleistungsmodelle bieten Einblick in die Auswirkung
von Prozessanderungen auf die Prozessfahigkeit und -leis-
tung.

Mehr zu Progzessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagements.

3. Innovative Vorschlage fur Prozess- und Technikverbesse-
rungen identifizieren.

Innovative Verbesserungen werden auch in der spezifischen
Praktik »Innovationen identifizieren und analysieren« iden-
tifiziert und analysiert.

Wahrend in dieser spezifischen Praktik passiv gesammelte
Vorschlage analysiert werden, besteht der Zweck der spezi-
fischen Praktik »Innovationen identifizieren und analysie-
ren« darin, aktiv nach innovativen Verbesserungen zu
suchen und sie zu finden. Die Suche erfordert es vor allem,
sich auflerhalb der Organisation umzusehen.
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Innovative Verbesserungen werden gewohnlich dadurch
identifiziert, die Vorschlage fur Prozess- und Technikverbes-
serungen zu uberprifen oder Innovationen zu erforschen
und zu verfolgen, die in anderen Organisationen verwendet
werden oder in der Literatur dokumentiert sind. Innovatio-
nen konnen durch interne Verbesserungsziele oder durch
das externe Geschaftsumfeld inspiriert werden.

Innovative Verbesserungen sind gewohnlich grofere Ande-
rungen an den Arbeitsablaufen, die einen Bruch mit alten
Handlungsweisen darstellen (z.B. ein Wechsel des Phasen-
modells). Innovative Verbesserungen kénnen auch Ande-
rungen an Produkten umfassen, die den Prozess untersttt-
zen, erweitern oder automatisieren (z.B. Verwendung von
Standardprodukten zur Unterstiitzung von Prozessen).

Beispiele fur innovative Verbesserungen sind:

* Technische Fortschritte bei Computern und dazugehori-
gen Hardwareprodukten

* Neue Unterstiitzungstools

¢ Neue Techniken, Methodiken, Prozesse oder Phasenmo-
delle

* Neue Schnittstellenstandards

* Neue wiederverwendbare Komponenten

e Neue Managementtechniken

* Neue Techniken zur Qualititsverbesserung

* Neue Unterstutzungstools fur Prozessentwicklung und

Rollout
4. Mogliche Hindernisse und Risiken beim Ausrollen der ein-

zelnen Vorschldge fur Prozess- und Technikverbesserung
identifizieren.

Beispiele fiir Hindernisse beim Rollout von Prozess- und Tech-
nikverbesserungen umfassen:

« Konkurrenzdenken und Kirchturmpolitik

« Unklare oder schwache Geschaftsprinzipien

« Fehlende kurzfristige Vorteile und sichtbare Erfolge
« Unklares Bild dessen, was von jedem erwartet wird
« Zuviele Anderungen zur selben Zeit

« Fehlende Einbeziehung und Unterstiitzung relevanter Stake-
holder
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Beispiele fur Risikofaktoren, die einen Einfluss auf das Rollout
von Prozess- und Technikverbesserungen haben, umfassen:

« Kompatibilitat von Verbesserungen mit bestehenden Ablau-
fen, Werten und Fahigkeiten potenzieller Endanwender

« Komplexitat der Verbesserung

« Schwierigkeiten beim Umsetzen von Verbesserungen

« Fahigkeit,den Wertvon Verbesserungen vor dem allgemeinen
Rollout zu demonstrieren

« Rechtfertigung fir umfangreiche Vorabinvestitionen in Berei-
chen wie Werkzeuge und Aus- und Weiterbildung

« Unfahigkeit, die »Technologieverzégerung« zu iiberwinden,
bei der die derzeitige Implementierung erfolgreich von einer
groBen und reifen Menge von Endanwendern verwendet wird

5. Kosten, Aufwand und Termine fur das Rollout der einzel-
nen Vorschlige fur Prozess- und Technikverbesserung
schitzen.

6. Vorschlige fur Prozess- und Technikverbesserungen aus-
wahlen, die vor dem Rollout in die Breite pilotiert werden.

Da Innovationen laut Definition gewohnlich umfangreiche
Anderungen bedeuten, werden die meisten innovativen Ver-
besserungen pilotiert.

7. Ergebnisse der Bewertung der einzelnen Vorschlage fiir
Prozess- und Technikverbesserungen dokumentieren.

8. Status der einzelnen Vorschlage zur Prozess- und Technik-
verbesserung verfolgen.

SP 1.2 |INNOVATIONEN IDENTIFIZIEREN UND ANALYSIEREN

Verbesserungen in Form von Innovationen, die die Qualitdat und
Prozessleistung der Organisation erhéhen, identifizieren und ana-
lysieren

Die spezifische Praktik »Verbesserungsvorschlage sammeln
und analysieren« analysiert Vorschlage, die passiv gesam-
melt wurden. Der Zweck dieser spezifischen Praktik besteht
darin, innovative Verbesserungen aktiv zu suchen, zu fin-
den und zu analysieren. Die Suche erfordert es vor allem,
sich aufSerhalb der Organisation umzusehen.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Kandidaten fur innovative Verbesserungen
2. Analyse der vorgeschlagenen innovativen Verbesserungen

Subpraktiken

1. Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
analysieren, um Bereiche zu bestimmen, in denen innova-
tive Verbesserungen am hilfreichsten waren.

Diese Analysen werden durchgefihrt, um zu bestimmen,
welche Teilprozesse fur das Erreichen der Qualitits- und
Prozessleistungsziele der Organisation entscheidend sind
und welche dieser Teilprozesse gute Kandidaten fiir eine
Verbesserung darstellen.

2. Innovative Verbesserungen untersuchen, die den organisa-
tionsspezifischen Satz von Standardprozessen verbessern
konnen.

Die Untersuchung innovativer Verbesserungen umfasst:

* Systematische Beobachtung fuithrender, relevanter techni-
scher Anwendungen und Technologietrends

* Regelmiafliige Suche nach kommerziell erhaltlichen inno-
vativen Verbesserungen

» Sammeln von Vorschléigen fiir innovative Verbesserungen
in Projekten und in der Organisation

e Systematische Uberpriafung von Prozessen und Technolo-
gien, die extern verwendet werden, und Vergleich mit den
innerhalb der Organisation eingesetzten

¢ Identifizierung von Bereichen, in denen innovative Ver-
besserungen erfolgreich angewendet wurden, und Pri-
fung der Daten und Dokumentation iiber die Erfahrungen
mit diesen Verbesserungen

e Identifizierung von Verbesserungen, die neue Techniken
in Produkte und das Arbeitsumfeld von Projekten aufneh-
men

3. Mogliche innovative Verbesserungen analysieren, um ihre
Auswirkung auf Prozesselemente zu verstehen und ihren
Einfluss auf die Prozesse vorherzusagen.

Prozessleistungsmodelle konnen eine Basis fur die Analyse

moglicher Auswirkungen von Anderungen auf Prozessele-

mente bieten.

Mehr zu Prozessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement«.
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4. Kosten und Nutzen der moglichen innovativen Verbesse-
rungen analysieren.

Innovative Verbesserungen mit einem grofSen Kosten-Nut-
zen-Verhiltnis werden abgelehnt.

5. Vorschlige fur Prozess- und Technikverbesserungen fur
jene Verbesserungen aufstellen, die die Prozesse oder
Techniken der Organisation verbessern.

6. Innovative Verbesserungen auswahlen, die vor dem Roll-
out in die Breite pilotiert werden.
Da Innovationen laut Definition gewohnlich aus umfangrei-
chen Anderungen bestehen, werden die meisten innovati-
ven Verbesserungen pilotiert.

7. Ergebnisse der Bewertung von innovativen Verbesserun-
gen dokumentieren.

SP 1.3 VERBESSERUNGEN PILOTIEREN

Prozess- und Technikverbesserungen pilotieren, um diejenigen
auszuwdhlen, die umgesetzt werden sollen

Pilotprojekte werden nach Bedarf durchgefuhrt, um neue
und ungepriifte groere Anderungen zu bewerten, bevor sie
in der Breite ausgerollt werden.

Die Umsetzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit
der Umsetzung der spezifischen Praktik »Vorgeschlagene
MafSnahmen umsetzen« des Prozessgebiets »Ursachenana-
lyse und -beseitigung« tiberschneiden (z.B. wenn die Ursa-
chenanalyse und -beseitigung organisationsweit oder wber
mehrere Projekte hinweg umgesetzt wird).

Typische Arbeitsergebnisse

1. Auswertungen von Pilotprojekten
2. Dokumentierte Erfahrungswerte aus Pilotprojekten

Subpraktiken

1. Pilotprojekte planen.

Beim Planen von Pilotprojekten ist es wichtig, die quantita-
tiven Kriterien fur die Auswertung der Ergebnisse festzule-
gen.

2. Plane fur die Pilotprojekte unter Einbeziehung der relevan-
ten Stakeholder prufen und deren Zustimmung einholen.
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3. Die Personen, die die Pilotprojekte durchfiihren, zu Rate
ziehen und ihnen assistieren.

4. Jedes Pilotprojekt in einem Umfeld durchfuhren, das dem-
jenigen fur das Rollout in die Breite entspricht.

5. Pilotprojekte anhand von deren Planen verfolgen.
6. Ergebnisse der Pilotprojekte prifen und dokumentieren.

Ergebnisse von Pilotprojekten werden anhand der quantita-
tiven Kriterien bewertet, die wiahrend ihrer Planung festge-
legt wurden. Die Prufung und Dokumentation der Ergeb-
nisse von Pilotprojekten umfasst gewohnlich Folgendes:

* Entscheidung daruber, ob das Pilotprojekt abgebrochen
oder neu geplant und weitergefithrt werden soll oder ob
mit dem Rollout der Prozess- und Technikverbesserungen
fortgefahren werden soll

 Aktualisierung der Aufstellung von Vorschligen fur Pro-
zess- und Technikverbesserungen, die mit Pilotprojekten
verbunden sind

* Identifizierung und Dokumentation neuer Vorschlage fur
Prozess- und Technikverbesserungen nach Bedarf

¢ Identifizierung und Dokumentation von Erfahrungen aus
Pilotprojekten und der dort aufgetretenen Probleme

SP 1.4 VERBESSERUNGEN ZUM ROLLOUT AUSWAHLEN

Prozess- und Technikverbesserungen fiir das Rollout in der Organi-
sation auswéhlen

Die Auswahl von Prozess- und Technikverbesserungen fur
das Rollout in der Organisation basiert auf quantifizierbaren
Kriterien, die aus den Qualitats- und Prozessleistungszielen
der Organisation abgeleitet sind.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Fur das Rollout ausgewahlte Prozess- und Technikverbes-
serungen

Subpraktiken

1. Prioritaten fur die Kandidaten der Prozess- und Technik-
verbesserungen fur das Rollout vergeben.
Die Prioritat basiert auf einer Bewertung des geschatzten
Kosten-Nutzen-Verhaltnisses im Hinblick auf die Qualitéts-
und Prozessleistungsziele.
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Mehr zu Qualitdts- und Prozessleistungszielen steht im Prozess-
gebiet »Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement«.

Auszurollende Prozess- und Technikverbesserungen aus-
wihlen.

Die Auswahl der Prozessverbesserungen basiert auf ihren
Prioritaten und den verfigbaren Ressourcen.

. Die Art des Rollouts der einzelnen Prozess- und Technik-

verbesserungen bestimmen.

Beispiele dafiir, wo Prozess- und Technikverbesserungen aus-
gerollt werden kénnen, umfassen:

Prozess-Assets der Organisation

Projektspezifische oder allgemeine Arbeitsumgebung
Produktfamilien der Organisation

Fahigkeiten der Organisation

Projekte der Organisation

Gruppen der Orgdanisation

Die Ergebnisse des Auswahlvorgangs dokumentieren.
Die Ergebnisse des Auswahlvorgangs umfassen gewohnlich
Folgendes:
* Auswabhlkriterien fiir Verbesserungskandidaten
o Aufstellung der einzelnen Verbesserungsvorschlage
* Begriindung fur die Aufstellung der einzelnen Verbesse-
rungsvorschlage

* Assets, die fur die einzelnen ausgewahlten Verbesserun-
gen geandert werden mussen

SG2 VERBESSERUNGEN AUSROLLEN

Messbare Verbesserungen an den Prozessen und Technologien der
Organisation werden kontinuierlich und systematisch ausgerollt.

SP2.1 ROLLOUT PLANEN

Pléne fiir das Rollout der ausgewéhlten Prozess- und Technikver-
besserungen etablieren und beibehalten

Die Plane fur das Rollout der einzelnen Prozess- und Tech-
nikverbesserungen konnen in den Plan der Organisation fur
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organisationsweite Innovation und Rollout aufgenommen
oder separat dokumentiert werden.

Die Umsetzung dieser spezifischen Praktik erganzt die
spezifische Praktik » Prozess-Assets der Organisation ausrol-
len« im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrich-
tung« und fugt die Verwendung quantitativer Daten hinzu,
um das Rollout zu leiten und den Wert der Verbesserungen
fur die Qualitats- und Prozessleistungsziele zu bestimmen.

Mehr zum Rollout von Prozess-Assets der Organisation steht im Pro-
zessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtungs.

Mit dieser spezifischen Praktik wird das Rollout der ein-
zelnen Prozess- und Technikverbesserungen geplant. Die
generische Praktik »Arbeitsabldufe planen« geht die umfas-
sende Planung an, die die spezifischen Praktiken in diesem
Prozessgebiet abdeckt.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Rolloutplan fur die ausgewahlten Prozess- und Technik-
verbesserungen

Subpraktiken

1. Bestimmen, wie die einzelnen Prozess-und Technikverbes-
serungen fur das organisationsweite Rollout angepasst
werden mussen.

In einem begrenzten Kontext (z.B. fur ein einzelnes Projekt)
vorgeschlagene Prozess- und Technikverbesserungen miis-
sen unter Umstinden veriandert werden, damit sie in der
gesamten Organisation funktionieren.

2. Erforderliche Anderungen fur das Rollout der einzelnen
Prozess- und Technikverbesserungen bestimmen.

Beispiele fiir erforderliche Anderungen fiir das Rollout von Pro-
zess- und Technikverbesserungen umfassen:

- Prozessbeschreibungen, Normen und Verfahren
« Arbeitsumgebung

« Aus- und Weiterbildung

- Kenntnisse und Fahigkeiten

- Bestehende Verpflichtungen

.- Laufende Aktivitaten

- Fortlaufende Unterstiitzung von Endanwendern

. Organisationskultur und -merkmale
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3. Strategien identifizieren, um mogliche Hindernisse beim
Ausrollen der einzelnen Prozess- und Technikverbesserun-
gen auszuraumen.

4. KenngrofSen und Ziele etablieren, um den Wert der einzel-
nen Prozess- und Technikverbesserungen fur die Quali-
tats- und Prozessleistungsziele der Organisation zu
bestimmen.

Beispiele fiir KenngréBen, um den Wert von Prozess- und Tech-

nikverbesserungen zu bestimmen, umfassen:

+ Return-on-Investment

« Zeit bis zur Amortisierung der Kosten fiir die Prozess- oder
Technikverbesserung

- Gemessene Verbesserungen der Prozessleistung von Projek-
ten oder der Organisation

« Anzahl und Art der projekt- und organisationsweiten Risiken,
die durch die Prozess- oder Technikverbesserung abge-
schwiécht werden

« Durchschnittlich erforderliche Zeit zur Reaktion auf Anderun-
gen in Projektanforderungen, in der Marktsituation und dem
Geschaftsumfeld

Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Analyse,
zur Spezifikation durchzufithrender Messungen und Analysen, zur
Erfassung und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

5. Plan fur das Rollout der einzelnen Prozess- und Technik-
verbesserungen dokumentieren.

6. Pline fur die Pilotprojekte unter Einbeziehung der relevan-
ten Stakeholder prufen und deren Zustimmung einholen.

7. Plan fur das Rollout der einzelnen Prozess- und Technik-
verbesserungen nach Bedarf tiberarbeiten.

SP 2.2 ROLLOUT MANAGEN

Rollout der ausgewéhlten Prozess- und Technikverbesserungen
managen

Die Umsetzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit
der Umsetzung der spezifischen Praktik »Vorgeschlagene
MafSnahmen umsetzen« des Prozessgebiets »Ursachenana-
lyse und -beseitigung« tberschneiden (z.B. wenn die Ursa-
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chenanalyse und -beseitigung organisationsweit oder tiber
mehrere Projekte hinweg umgesetzt wird). Der Hauptunter-
schied besteht darin, dass die Planung im Prozessgebiet
»Ursachenanalyse und -beseitigung« darauf zielt, die Ursa-
chen von Fehlern oder anderen Problemen im definierten
Prozess des Projekts zu beseitigen. Im Prozessgebiet »Orga-
nisationsweites Innovationsmanagement« dient die Pla-
nung dazu, das Rollout von Verbesserungen an Prozessen
und Techniken der Organisation, die sich an den Geschafts-
zielen der Organisation quantifizieren lassen, zu managen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aktualisiertes Schulungsmaterial (spiegelt die ausgerollten
Prozess- und Technikverbesserungen wider)

2. Dokumentierte Ergebnisse der Rolloutaktivititen fir die
Prozess- und Technikverbesserungen

3. Uberarbeitete Kenngrofen, Ziele, Prioritiaten und Rollout-
plane fur Prozess- und Technikverbesserungen

Subpraktiken

1. Rollout der Prozess- und Technikverbesserungen anhand
des Rolloutplans verfolgen.

2. Rollout der Prozess- und Technikverbesserungen in der
Organisation koordinieren.

Die Koordinierung des Rollouts umfasst folgende Tatigkeiten:

* Abstimmung der Aktivitaten in Projekten, Unterstut-
zungsgruppen und organisationsweiten Gruppen fur die
einzelnen Prozess- und Technikverbesserungen

» Abstimmung der Tatigkeiten fur das Rollout verwandter
Prozess- und Technikverbesserungen

3. Prozess- und Technikverbesserungen nach Bedarf gesteu-
ert, diszipliniert und schnell ausrollen.

Beispiele fiir Methoden zum schnellen Rollout von Prozess- und

Technikverbesserungen umfassen:

« Verwendung von Red-Lines, Hinweisen zu Prozessanderun-
gen oder anderen Formen kontrollierter Prozessdokumentati-
on als Interimsdokumentation von Prozessen

« Rollout von Prozess- und Technikverbesserungen in inkre-
mentellen Schritten anstelle eines Gesamt-Rollouts

« Umfassende Beratung der ersten Anwender der Prozess- und
Technikverbesserungen anstelle einer Giberarbeiteten forma-
len Aus- und Weiterbildung
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4.

Prozess- und Technikverbesserungen nach Bedarf in die
Prozess-Assets der Organisation integrieren.

Mehr zu den Prozess-Assets der Organisation steht im Prozess-
gebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

. Nach Bedarf Rollout der Prozess- und Technikverbesse-

rungen in die definierten Prozesse von Projekten koordi-
nieren.
Mehr zum Rollout von Prozess-Assets der Organisation steht
im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtungx.

Nach Bedarf Beratung anbieten, um das Rollout der Pro-
zess- und Technikverbesserungen zu unterstiitzen.

. Aktualisiertes Schulungsmaterial bereitstellen, das die Ver-

besserungen in den Prozess-Assets der Organisation wider-
spiegelt.
Mehr zu Schulungsmaterial steht im Prozessgebiet »Organisa-
tionsweite Aus- und Weiterbildung«.

Vollstandiges Rollout der ausgewahlten Prozess- und
Technikverbesserungen bestatigen.

. Feststellen, ob die Prozess- und Technikverbesserungen

die Fahigkeit von definierten Prozessen beeintrachtigen,
die Qualitats- und Prozessleistungsziele zu erreichen, und
nach Bedarf korrigierende MafSnahmen ergreifen.
Mehr dazu, den definierten Prozess fiir das Projekt quantitativ
zu fithren, um die etablierten Qualitdts- und Prozessleistungs-
ziele des Projekts zu erreichen, steht im Prozessgebiet »Quanti-
tatives Projektmanagement «.

10.Ergebnisse des Rollouts von Prozess-und Technikverbesse-

rungen tberprifen und dokumentieren.

Die Dokumentation und Uberprafung der Ergebnisse
umfasst Folgendes:

* Identifizierung und Dokumentation von Lessons Learned
* Identifizierung und Dokumentation neuer Vorschlage fur
Prozess- und Technikverbesserungen

 Uberarbeitung von Kenngrofien, Zielen, Prioritiaten und
Rolloutplénen fur Prozess- und Technikverbesserungen

SP 2.3 AUSWIRKUNGEN VON VERBESSERUNGEN MESSEN

Auswirkungen der ausgerollten Prozess- und Technikverbesserun-
gen messen
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Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Analyse,
zur Spezifikation durchzufiihrender Messungen und Analysen, zur
Erfassung und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Die Umsetzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit
der Umsetzung der spezifischen Praktik »Auswirkungen
von Anderungen bewerten« des Prozessgebiets »Ursachen-
analyse und -beseitigung« tuberschneiden (z.B. wenn die
Ursachenanalyse und -beseitigung organisationsweit oder
uber mehrere Projekte hinweg umgesetzt wird).

Typische Arbeitsergebnisse

1. Dokumentierte KenngrofSen fur die Auswirkung von aus-
gerollten Prozess- und Technikverbesserungen

Subpraktiken

1. Die tatsichlichen Kosten, den Aufwand und Terminplan
far das Rollout der einzelnen Vorschlage fur Prozess- und
Technikverbesserung messen.

2. Wert der einzelnen Vorschlage zur Prozess- und Technik-
verbesserung messen.

3. Fortschritt beztiglich des Erreichens der Qualitats- und
Prozessleistungsziele der Organisation messen.

4. Fortschritt bezuglich des Erreichens der Qualitats- und
Prozessleistungsziele der Organisation analysieren und
nach Bedarf KorrekturmafSnahmen ergreifen.

Mehr zu Prozessleistungsanalysen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagements.

5. Messwerte in der Messablage der Organisation speichern.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgabe-Arbeitsergebnisse.
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GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Organisations-
weites Innovationsmanagement« zur Erstellung von Arbeitser-
gebnissen oder zur Erbringung von Dienstleistungen
durchfiihren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets zu
erreichen.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in
Reifegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
onsmanagement« etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien dienen dazu, organisationsweite Erwartun-
gen fur die Identifizierung und das Rollout von Prozess- und
Technikverbesserungen zu etablieren, die zum Erreichen
der Qualitats- und Prozessleistungsziele beitragen.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablidufe des Prozessgebiets
»Organisationsweites Innovationsmanagement« etablieren und
beibehalten

Ausarbeitung:

Plane zur Durchfihrung der Arbeitsablaufe des Prozessge-
biets »Organisationsweites Innovationsmanagement« unter-
scheiden sich von den Rolloutplanen, die in den spezifischen

Nur Féhigkeitsgrade

Nur Reifegrade
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Praktiken dieses Prozessgebiets beschrieben werden. Die in
dieser generischen Praktik verlangten Plane betreffen die
umfassende Planung fur alle spezifischen Praktiken in die-
sem Prozessgebiet, vom Sammeln und Analysieren der Ver-
besserungsvorschlage bis zur Messung der Auswirkung von
Verbesserungen. Dagegen geht es in den Rolloutplanen, die
in den spezifischen Praktiken verlangt werden, um die erfor-
derliche Planung fur das Rollout der einzelnen Prozess- und
Technikverbesserungen.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsablédufe,
Erstellung der Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistun-
gen des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovationsmanage-
ment« bereitstellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Werkzeuge:

« Simulationssoftware

« Tools zur Prototypenerstellung

- Statistiksoftware

« Modellierung dynamischer Systeme

« Abonnements fiir Online-Technologiedatenbanken und Pu-
blikationen

« Tools zur Prozessmodellierung

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsablédufe, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistungen
des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovationsmanage-
ment« zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe des Prozessgebiets »Organisations-
weites Innovationsmanagement« ausflihren oder unterstiitzen,
nach Bedarf aus- und weiterbilden.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Planung, Entwurf und Durchfiihrung von Pilotprojekten
« Kosten-Nutzen-Analyse

« Technologiewechsel

. Anderungsmanagement

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitser¢ebnisse der Arbeitsabldufe des Prozessge-
biets »Organisationsweites Innovationsmanagement« unter ange-
messene Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Dokumentierte Erfahrungswerte aus Pilotprojekten

. Uberarbeitete KenngroBen, Ziele, Prioritaten und Rolloutpli-
ne fiir Prozess- und Technikverbesserungen

. Aktualisiertes Schulungsmaterial

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe des Prozessgebiets
»Ordanisationsweites Innovationsmanagement« wie geplant iden-
tifizieren und einbeziehen.

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Stakeholder-Einbeziehung umfas-

sen:

« Uberpriifung von Vorschligen fiir Prozess- und Technikver-
besserungen, die starke Auswirkungen auf die Prozessleis-
tung oder die Kunden- und Endanwenderzufriedenheit haben
kénnen

« Rickmeldungen an die Organisation Giber den Status und die
Ergebnisse von Tatigkeiten fiir das Rollout von Prozess- und
Technikverbesserungen
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Diese Riickmeldungen umfassen gewohnlich Folgendes:

¢ Personen, die Vorschlage fur Prozess- und Technikverbes-
serungen einreichen, tiber den Bearbeitungsstand ihrer
Vorschlage informieren

¢ RegelmifSige Information relevanter Stakeholder uber die
Plane und den Status fur die Auswahl und das Rollout von
Prozess- und Technikverbesserungen

¢ Vorbereitung und Verteilung von Zusammenfassungen der
Auswahl von Prozess- und Technikverbesserungen und
Rollouttitigkeiten

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
onsmanagement« auf Basis des Plans (iberwachen und steuern und
geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir KenngréBen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Steuerung verwendet werden, umfassen:

« Qualitatsanderungen

« Anderungen der Prozessleistung

« Terminplan mit Tatigkeiten fiir das Rollout von ausgewahlten
Verbesserungen

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
onsmanagement« auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschrei-
bungen, Verfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Gberpriifte Tatigkeiten umfassen:
« Auswahl von Verbesserungen

« Rollout von Verbesserungen
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Beispiele furr iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Rolloutpléne

. Uberarbeitete KenngroBen, Ziele, Prioritaten und Rollout-
plane fiir Prozess- und Technikverbesserungen

« Aktualisiertes Schulungsmaterial

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tatigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsablédufen des Prozess-
gebiets »Organisationsweites Innovationsmanagement« mit dem
héheren Management priifen und aufkommende Punkte 16sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdhig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Prozessgebiets
»Organisationsweites Innovationsmanagement« etablieren und
beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovationsma-
nagement« sammeln, um die zuklinftige Nutzung und
Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der Organisation
zu unterstiitzen.

Nur Féhigkeitsgr.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Erfahrungswerte relevanter Stakeholder, die Hindernisse fir
das Rollout bei fritheren Einfiihrungen neuer Techniken iden-
tifizieren

« Dokumentierte Messwerte von Kosten und Nutzen des Roll-
outs von Verbesserungen

. Berichtiiber einen Vergleich dhnlicher Entwicklungsprozesse,
um das Potenzial fiir Effizienzsteigerungen zu ermitteln

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitéts- und leistungsbezogene Ziele fiir das Pro-
zessgebiet Organisationsweites Innovationsmanagement, ausge-
richtet an Kundenbediirfnissen und Geschéftszielen, etablieren
und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse fiir das Prozessgebiet Organisationsweites Innovati-
onsmanagemen« zu bestimmen, die vorgegebenen quantitativen
qualitéts- und leistungsbezogenen Ziele zu erreichen.

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen.
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GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
von Organisationsweites Innovationsmanagement erkennen und
dauerhaft beseitigen

Nur Féhigkeitsgr.
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Zweck

Der Zweck der organisationsweiten Prozessentwicklung
(OPD) ist, einen anwendbaren Satz von organisationsweiten
Prozess-Assets und Standards fur die Arbeitsumgebung zu
etablieren und beizubehalten.

Fiir IPPD deckt Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD auBer-
dem die Etablierung von organisationsweiten Regeln und Richtlinien
ab, die die Arbeit mit integrierten Teams ermaglichen.

IPPD-Er.

Einfiihrende Hinweise

Die Prozess-Assets der Organisation ermoglichen eine orga-
nisationsweit konsistente Prozessleistung und bilden die
Basis fir einen zunehmenden und langfristigen Nutzen fur
die Organisation. (Die Definition von »Prozess-Assets der
Organisation« steht im Glossar.)

Die Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation ist
eine von der Organisation gepflegte Sammlung von Elemen-
ten far die Nutzung durch Mitarbeiter und Projekte der
Organisation. Diese Sammlung von Elementen umfasst
Beschreibungen von Prozessen, Prozesselementen und Pha-
senmodellen sowie Tailoring-Guidelines, prozessbezogene
Dokumentationen und Daten. Die Bibliothek der Prozess-
Assets der Organisation unterstiitzt die organisationsweite
Aus- und Weiterbildung und Prozessverbesserung, da sie
eine organisationsweite gemeinsame Nutzung der guten
Praktiken und des erworbenen Know-Hows ermoglicht.

267
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Der organisationsspezifische Satz von Standardprozessen
und die Tailoring-Guidelines werden von Projekten genutzt,
um ihre definierten Prozesse zu erstellen. Die anderen Pro-
zess-Assets der Organisation dienen zur Unterstiitzung des
Tailorings und zur Umsetzung der definierten Prozesse. Die
Standards zur Arbeitsumgebung geben Hilfestellung beim
Aufbau von Projektarbeitsumgebungen.

Ein Standardprozess setzt sich aus anderen Prozessen
(d.h. Teilprozessen) oder Prozesselementen zusammen. Ein
Prozesselement ist die elementare (kleinste) Einheit einer
Prozessdefinition und beschreibt die Aktivitaten und Aufga-
ben, die fur ein konsistentes Arbeiten erforderlich sind. Die
Prozessarchitektur gibt Regeln fiir die Verknuipfung der Pro-
zesselemente eines Standardprozesses vor. Der organisati-
onsspezifische Satz von Standardprozessen kann mehrere
Prozessarchitekturen enthalten.

(Die Definitionen von »Standardprozess«, »Prozess-
architektur«, »Teilprozess« und »Prozesselement« stehen
im Glossar.)

Die Prozess-Assets der Organisation kdnnen je nach Umsetzung
des Prozessgebiets » Organisationsweite Prozessentwicklung«
auf unterschiedliche Arten strukturiert werden. Beispiele dafir
umfassen:

« Beschreibungen von Phasenmodellen kénnen entweder als
Teil des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
zessen oder separat dokumentiert werden

« Der ordanisationsspezifische Satz von Standardprozessen
kann entweder in der Bibliothek der Prozess-Assets der
Ordanisation oder separat gespeichert werden.

- Die Kennzahlen und die prozessbezogene Dokumentation
kdonnen entweder zusammen in einer einzigen Messablage
oder separat gespeichert werden

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zu organisationsweiten prozessbezogenen Belangen steht im
Prozessgebiet » Organisationsweite Prozessausrichtung«.
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Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Prozess-Assets der Organisation etablieren
SP1.1 Standardprozesse etablieren
SP1.2 Beschreibungen von Phasenmodellen etablieren
SP1.3 Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines etablieren
SP1y4 Messablage der Organisation etablieren
SP1.5 Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation etablieren
SP1.6 Standards zur Arbeitsumgebung etablieren

SG 2 IPPD-Management ermoglichen
SP2.1 Bevollmachtigungsmechanismen etablieren
SP2.2 Regeln und Richtlinien fiir integrierte Teams etablieren
SP23 Verantwortlichkeiten zwischen Team und entsendender

Organisation abgleichen

IPPD-Ergan.

o
)
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Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION ETABLIEREN

Ein Satz organisationsspezifischer Prozess-Assets wird etabliert
und beibehalten.

Integrierte Prozesse, deren Schwerpunkt auf simultaner (gleichzeiti-
ger) anstelle von sequentieller Entwicklung liegt, sind ein Kernpunkt
der IPPD-Umsetzung. Prozesse fiir die Produktentwicklung und pro-
duktbezogene Phasenmodelle, z.B. zur Entwicklung von Herstellungs-
und unterstiitzenden Prozessen, werden integriert und gleichzeitig
ausgefiihrt. Solche integrierten Prozesse sollten die Informationen
beriicksichtigen, die Stakeholder aus allen Phasen und Bereichen des
Produktlebenszyklus, von den geschéftlichen bis hin zu den techni-
schen Funktionen, bereitstellen. Auch Prozesse fiir eine effektive
Teamarbeit werden bendétigt.

IPPD-Erganzung

SP 1.1 STANDARDPROZESSE ETABLIEREN

Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen etab-
lieren und beibehalten

Standardprozesse konnen auf mehreren Ebenen in einem
Unternehmen definiert und hierarchisch miteinander ver-
knupft werden. So kann es beispielsweise sein, dass einzelne
Organisationseinheiten (wie eine Abteilung oder ein Stand-
ort) den Satz von Standardprozessen ihres Unternehmens
als Basis fur das Tailoring ihres eigenen Satzes von Standard-
prozessen verwenden. Der Satz von Standardprozessen
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kann auch fur einzelne Geschiftsbereiche oder Produkt-
linien der Organisation ge-tailored werden. Der »organisati-
onsspezifische Satz von Standardprozessen« kann sich
somit sowohl auf die etablierten Standardprozesse auf Orga-
nisationsebene als auch auf die Standardprozesse beziehen,
die auf niedrigeren Ebenen etabliert wurden, wenngleich
manche Organisationen vielleicht nur eine Ebene fur Stan-
dardprozesse haben. (Die Definitionen von »Standardpro-
zess« und »organisationsspezifischer Satz von Standardpro-
zessen« stehen im Glossar.)

Unter Umstanden werden mehrere Standardprozesse
benotigt, um den Anforderungen unterschiedlicher Anwen-
dungsbereiche, Phasenmodelle, Methodiken und Tools
gerecht zu werden. Der organisationsspezifische Satz von
Standardprozessen enthalt Prozesselemente (z.B. ein Ele-
ment zur Groflenschatzung von Arbeitsergebnissen), die
gemafS einer oder mehrerer Prozessarchitekturen, die die
Beziehungen zwischen diesen Prozesselementen beschrei-
ben, untereinander verknupft sein konnen.

Der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
sen umfasst in der Regel technische, das Management betref-
fende, administrative, unterstiitzende und organisationswei-
te Prozesse.

In einer IPPD-Umgebung umfasst der organisationsspezifische Satz
von Standardprozessen Prozesse, die Projekte zur Etablierung eines
gemeinsamen Verstandnisses [Hinweis: im Sinne eines Leitbilds] ein-
setzen.

Der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
sen sollte alle Prozesse umfassen, die von der Organisation
und ihren Projekten benotigt werden, einschliefSlich der
Prozesse, die durch Prozessgebiete des Reifegrads 2 abge-
deckt werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Organisationsspezifischer Satz von Standardprozessen

Subpraktiken

1. Die Standardprozesse weit genug in ihre einzelnen Prozess-
elemente zerlegen, um die jeweiligen Arbeitsablaufe verste-
hen und beschreiben zu konnen.

IPPD-Erg.
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Jedes Prozesselement umfasst einen begrenzten und eng ver-
knupften Satz von Aktivitaten. Bei den Beschreibungen der
Prozesselemente kann es sich um auszuftllende Vorlagen, zu
vervollstandigende Fragmente, zu verfeinernde Abstraktio-
nen oder um vollstandige Beschreibungen handeln, die ent-
weder noch ausgestaltet oder unverandert eingesetzt werden.
Diese Elemente werden so ausfiihrlich beschrieben, dass die
Arbeitsablaufe nach ihrer vollstandigen Definition [Hinweis:
als definierte Prozesse] durch geschulte und kompetente
Mitarbeiter konsistent durchgefuhrt werden konnen.

Beispiele fiir Prozesselemente umfassen:
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« Vorlage fiir GroBenschatzungen von Arbeitsergebnissen
« Beschreibung von Entwurfsmethodiken fiir Arbeitsergebnisse
« Methoden fiir Peer-Reviews, die ge-tailored werden kdnnen

« Vorlage zur Durchfiihrung von Management-Reviews

2. Die wesentlichen Attribute der einzelnen Prozesselemente
festlegen.

Beispiele fiir wesentliche Attribute umfassen:

« Prozessrollen

« MaBgebliche Normen

« MaBgebliche Verfahren, Methoden, Tools und Ressourcen
« Prozessleistungsziele

- Eingangskriterien

- Eingangsinformationen [oder Eingaben]

« Zusammelnde und zu verwendende Produkt- und Prozess-
kennzahlen

- Verifizierungspunkte (z.B. Peer-Reviews)
« Ergebnisse
« Schnittstellen

« Ausgdangskriterien

3. Die Beziehungen zwischen den Prozesselementen festlegen.



272 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Beispiele fiir Beziehungen umfassen:

- Reihenfolge der Prozesselemente

« Schnittstellen zwischen den Prozesselementen
- Schnittstellen mit externen Prozessen

« Wechselseitige Abhéangigkeiten zwischen den Prozess-
elementen

Die Regeln fur die Beschreibung der Beziehungen zwischen
den Prozesselementen werden als »Prozessarchitektur« be-
zeichnet. Die Prozessarchitektur umfasst die wesentlichen
Anforderungen und Richtlinien. Die ausfithrlichen Spezifi-
kationen dieser Beziehungen sind in den Beschreibungen der
definierten Prozesse enthalten, die aus dem organisations-
spezifischen Satz von Standardprozessen ge-tailored werden.

4. Sicherstellen, dass der organisationsspezifische Satz von
Standardprozessen die mafgeblichen Leitlinien, Normen
und Modelle einhalt.

Die Einhaltung der mafigeblichen Prozessnormen und -mo-
delle wird ublicherweise durch eine Zuordnung des organi-
sationsspezifischen Satzes von Standardprozessen zu den re-
levanten Prozessnormen und -modellen nachgewiesen.
Diese Zuordnung bildet dariber hinaus eine nutzliche Ein-
gangsgrofle fur kunftige Appraisals.

5. Sicherstellen, dass der organisationsspezifische Satz von
Standardprozessen die Prozessanforderungen und -ziele
der Organisation erfullt.

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung der Prozessanforde-
rungen und -ziele der Organisation steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessausrichtungs.

6. Sicherstellen, dass die Prozesse des organisationsspezifi-
schen Satzes von Standardprozessen angemessen integriert
sind.

7. Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
dokumentieren.

8. Peer-Reviews fur den organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen durchfihren.

Mehr zu Peer-Reviews steht im Prozessgebiet » Verifizierung«.

9. Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
bei Bedarf uberarbeiten.
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SP 1.2 BESCHREIBUNGEN VON PHASENMODELLEN ETABLIEREN

Beschreibungen der Phasenmodelle etablieren und beibehalten,
die fiir die Verwendung in der Organisation freigegeben sind

Fur verschiedene Kunden und Situationen konnen jeweils
eigene Phasenmodelle entwickelt werden, da ein einziges
Phasenmodell nicht fur alle Situationen geeignet sein muss.
Phasenmodelle werden haufig verwendet, um die Phasen
eines Projekts zu definieren. Dartiber hinaus kann eine Orga-
nisation unterschiedliche Phasenmodelle fur jede Art der von
ihr gelieferten Produkte und Dienstleistungen definieren.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Beschreibungen von Phasenmodellen

Subpraktiken

1. Phasenmodelle unter Berticksichtigung der Anforderungen
von Projekten und Organisation auswahlen.

Beispiele fiir Projektphasenmodelle umfassen:
. Wasserfallmodelle

« Spiralmodelle

. Evolutiondre Modelle

- Inkrementelle Modelle

. lterative Modelle

2. Beschreibungen der Phasenmodelle dokumentieren.

Die Phasenmodelle konnen als Teil der Beschreibungen der
Standardprozesse der Organisation oder separat dokumen-
tiert werden.

3. Peer-Reviews fiir die Phasenmodelle durchfithren.

Mehr zur Durchfithrung von Peer-Reviews steht im Prozess-
gebiet » Verifizierung«.

4. Die Beschreibungen der Phasenmodelle bei Bedarf tuber-
arbeiten.

SP 1.3 TAILORING-KRITERIEN UND TAILORING-GUIDELINES ETABLIEREN

Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines fiir den organisations-
spezifischen Satz von Standardprozessen etablieren und beibehal-
ten
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Bei der Erstellung der Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines
sollte die Durchfiihrung simultaner Entwicklung und Zusammenarbeit
in integrierten Teams in Betracht gezogen werden. So héangt das Tailo-
ring des Herstellungsprozesses z.B. davon ab, ob dieser wahrend der
Produktentwicklung (wie in IPPD) oder danach erfolgt. Auch das Tailo-
ring von Prozessen wie die Ressourcenzuteilung verlauft anders, wenn
das Projekt mit integrierten Teams durchgefiihrt wird.

IPPD Erganzung

Die Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines be-
schreiben Folgendes:

¢ Wie der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
sen und die Prozess-Assets der Organisation fur die Erstel-
lung definierter Prozesse eingesetzt werden

¢ Welche Anforderungen durch die definierten Prozesse
zwingend erfullt werden mussen (z.B. die Teilmenge der
Prozess-Assets der Organisation, die fur jeden definierten
Prozess wesentlich sind)

¢ Welche Auswahlmaoglichkeiten verfigbar sind und welche
Kriterien fur deren Auswahl gelten

¢ Welche Verfahren bei der Durchfuhrung und Dokumenta-
tion des Prozess-Tailorings eingehalten werden muissen

Beispiele fiir Tailoring-Griinde umfassen:

« Anpassung von Arbeitsablaufen fiir eine neue Produktlinie
oder Arbeitsumgebung

« Anpassung von Arbeitsabldufen fiir eine bestimmte Anwen-
dung oder Klasse dhnlicher Anwendungen

« Ausarbeitung von Prozessbeschreibungen, so dass die resul-
tierenden definierten Prozesse durchgefiihrt werden kdnnen

Es findet ein Kompromiss zwischen dem Tailoring und
der Definition von Prozessen und einer angemessenen Ein-
heitlichkeit in den organisationsweiten Arbeitsablaufen statt.
Flexibilitat ist notwendig, um auf Kontextvariablen wie
Anwendungsbereiche, Kundengruppen, Kosten, Termin-
plane, Zielkonflikte bezuglich technischer Schwierigkeiten
sowie die Erfahrung der Personen, die Arbeitsablaufe umset-
zen, eingehen zu konnen. Organisationsweite Einheitlich-
keit ist erforderlich, damit Organisationsstandards, -ziele,
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und -strategien hinreichend berticksichtigt sowie Prozess-
daten und Lessons Learned gemeinsam genutzt werden kon-
nen.

Die Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines erlau-
ben unter Umstidnden den Einsatz eines Standardprozesses
»wie vorgegeben«, ohne weiteres Tailoring.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Tailoring-Guidelines fur den organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen
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Subpraktiken

1. Die Auswahlkriterien und Verfahren fir das Tailoring des
organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen
festlegen.

Beispiele fur Kriterien und Verfahren umfassen:

« Kriterien fir die Auswahl aus den Phasenmodellen, die von
der Organisation freigegeben sind

« Kriterien fiir die Auswahl von Prozesselementen aus dem or-
ganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen

- Verfahren fiir das Tailoring der ausgewahlten Phasenmodelle
und Prozesselemente, um den spezifischen Prozessmerkma-
len und -anforderungen gerecht zu werden

Beispiele fiir Tailoring-Aktivitaten umfassen:

« Anpassung eines Phasenmodells

« Kombination von Elementen unterschiedlicher Phasenmodelle
. Anpassung von Prozesselementen

« Ersetzung von Prozesselementen

« Neuanordnung von Prozesselementen

2. Vorgaben fur die Dokumentation definierter Prozesse fest-
legen.

3. Verfahren zur Beantragung und Beschaffung von Ausnah-
megenehmigungen bei Abweichungen gegentiber den
Anforderungen des organisationsspezifischen Satzes von
Standardprozessen festlegen.

4. Tailoring-Guidelines fir den organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen dokumentieren.
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5. Peer-Reviews fiir die Tailoring-Guidelines durchfiuhren.

Mehr zur Durchfithrung von Peer-Reviews steht im Prozess-
gebiet »Verifizierung«.

6. Die Tailoring-Guidelines bei Bedarf tiberarbeiten.

SP 1.4 MESSABLAGE DER ORGANISATION ETABLIEREN

Die Messablage der Organisation etablieren und beibehalten

Mehr zum Einsatz der Messablage der Organisation bei der Planung
von Projektaktivitdten steht in der spezifischen Praktik »Prozess-
Assets der Organisation fiir die Planung der Projekttdtigkeiten ver-
wenden« des Prozessgebiets »Fortgeschrittenes Projektmanagementx.

Die Messablage enthalt sowohl Produkt- als auch Prozess-
kennzahlen, die mit dem organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen in Zusammenhang stehen. Sie umfasst
oder verweist aufSerdem auf Informationen, die dazu die-
nen, die Kennzahlen zu verstehen, zu interpretieren und
ihre Sinnhaftigkeit und Anwendbarkeit zu beurteilen. So
werden z.B. die Definitionen der Kennzahlen verwendet,
um ahnliche Kennzahlen aus unterschiedlichen Prozessen
miteinander zu vergleichen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Definition des allgemeinen Satzes von Produkt- und Pro-
zesskennzahlen fiir den organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen

2. Entwurf der Messablage der Organisation

3. Messablage der Organisation (d.h. die Struktur der Ablage
und die unterstitzende Umgebung)

4. Messdaten der Organisation

Subpraktiken

1. Anforderungen der Organisation an die Speicherung,
Abfrage und Analyse von Kennzahlen ermitteln.

2. FEinen allgemeinen Satz von Prozess- und Produktkennzah-
len fur den organisationsspezifischen Satz von Standard-
prozessen definieren.

Die Kennzahlen des allgemeinen Satzes werden auf der
Basis des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
zessen ausgewdhlt. Die Auswahl der Kennzahlen erfolgt
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anhand ihres Potenzials, die Prozessausfithrung transparenter
zu gestalten, so dass die erwarteten Geschdftsziele unterstiitzt
werden.

In anwendbaren Definitionen fur die Kennzahlen werden
die Verfahren fur die Sammlung gultiger Daten sowie die
Stelle im Ablauf, an der die Sammlung erfolgt, festgelegt.

Beispiele fiir Klassen haufig verwendeter Kennzahlen sind:

- GroBenschatzungen von Arbeitsergebnissen (beispielsweise
Anzahl der Seiten)

« Schétzungen des Aufwands und der Kosten (beispielsweise
Anzahl der Personenstunden)
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« Kennzahlen von GroBe, Aufwand und Kosten

« Qualitatskennzahlen (beispielsweise Anzahl oder Schwere-
grad von Fehlern)

« Abdeckung durch Peer-Reviews
« Testabdeckung

« Zuverlassigkeitskennzahlen (beispielsweise mittlere Zeit bis
zum ersten Ausfall)

Mehr zur Definition von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
»Messung und Analyse«.

3. Messablage entwerfen und umsetzen.

4. Verfahren fur die Speicherung, Aktualisierung und Abfrage
von Messwerten festlegen.

. Peer-Reviews fur die Definitionen des allgemeinen Satzes
von Kennzahlen und der Verfahren fir ihre Speicherung
und Abfrage festlegen.

Mehr zur Durchfithrung von Peer-Reviews steht im Prozess-
gebiet » Verifizierung«.

6. Die festgelegten Kennzahlen zur Messablage hinzuftigen.

Mehr zur Erfassung und Analyse von Daten steht im Prozess-
gebiet »Messung und Analyse«.

7. Die Inhalte der Messablage in angemessener Weise fur die
Nutzung durch die Organisation und ihre Projekte bereit-
stellen.

8. Die Messablage, den allgemeinen Satz von Kennzahlen und
die Verfahren entsprechend der Anderung des Informati-
onsbedarfs der Organisation tiberarbeiten.
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Beispiele fur Falle, in denen der allgemeine Satz von Kenn-
zahlen tiberarbeitet werden muss, umfassen:
* Neue Prozesse werden hinzugefigt.

¢ Prozesse werden tiberarbeitet und neue Kennzahlen wer-
den benotigt.

e Ein feinerer Detaillierungsgrad fur die Daten wird beno-
tigt.

* Mehr Prozesstransparenz wird benotigt.

» Kennzahlen werden nicht mehr verwendet.

SP 1.5 BIBLIOTHEK DER PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION ETABLIEREN

Die Bibliothek der Prozess-Assets der Org¢anisation etablieren und
beibehalten

Beispiele fiir Elemente, die in der Bibliothek der Prozess-Assets
der Organisation gespeichert werden sollten, umfassen:

Ordanisationsleitlinien
Beschreibungen definierter Prozesse
Verfahren (z.B. Schatzverfahren)
Entwicklungsplane
Beschaffungsplane
Qualitatssicherungsplane

Aus- und Weiterbildungsunterlagen
Prozesshilfsmittel (z.B. Checklisten)

Berichte Giber Lessons Learned

Typische Arbeitsergebnisse

1.

Entwurf der Bibliothek der Prozess-Assets der Organisa-
tion
Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation

. Ausgewdhlte Elemente, die der Bibliothek der Prozess-

Assets der Organisation hinzugefiigt werden sollen

. Auflistung aller Elemente in der Bibliothek der Prozess-

Assets der Organisation

Subpraktiken

1.

Die Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation sowie
die Bibliotheksstruktur und die unterstitzende Umgebung
entwerfen und umsetzen.
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2. Die Kriterien fiir das Hinzufugen von Elementen zur Bibli-
othek festlegen.
Die Auswahl der Elemente erfolgt in erster Linie aufgrund
ihrer Beziehung zum organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen.

3. Verfahren fur die Speicherung und Abfrage von Elementen
festlegen.

4. Die ausgewihlten Elemente zur Bibliothek hinzufugen und
fur den leichteren Zugriff katalogisieren.

5. Die Elemente fur die Nutzung in Projekten verfugbar
machen.

6. Die Nutzung der einzelnen Elemente regelmafSig tiberpru-
fen und die Ergebnisse zur Pflege der Bibliotheksinhalte
verwenden.

7. Die Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation bei
Bedarf tiberarbeiten.

Beispiele fur Fille, in denen die Bibliothek tiberarbeitet wer-
den muss, umfassen:
* Neue Prozesse werden hinzugefigt.

* Elemente werden zurtickgezogen.
* Aktuelle Versionen von Elementen werden gedndert.

SP 1.6 STANDARDS ZUR ARBEITSUMGEBUNG ETABLIEREN

Standards zur Arbeitsumgebung etablieren und beibehalten

Standards zur Arbeitsumgebung sorgen dafiir, dass Organi-
sationen und Projekte von gemeinsam verwendeten Tools,
Aus- und Weiterbildung und Instandhaltung sowie von
Kostenersparnissen aufgrund von Mengeneinkiufen profi-
tieren. Standards zur Arbeitsumgebung umfassen die
Bedurfnisse aller Stakeholder und bertucksichtigen Faktoren
wie Produktivitat, Kosten, Verfugbarkeit, Sicherheit und
Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz, Betriebsschutz sowie
ergonomische Aspekte. Standards zur Arbeitsumgebung
konnen Tailoring-Guidelines und/oder den Einsatz von
Ausnahmegenehmigungen enthalten, die Projekten eine
Anpassung der Arbeitsumgebung ermoglichen, so dass spe-
zifische Anforderungen erfullt werden konnen.
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Beispiele fuir Standards zur Arbeitsumgebung umfassen:

- Verfahren fiir den Betrieb und die Sicherheit der Arbeitsumge-
bung

- StandardmaBige Hard- und Software fiir Arbeitsstationen

- StandardmaBige Anwendungssoftware sowie entsprechende
Tailoring-Guidelines

« StandardmaBige Produktions- und Kalibrierungsausstattung

Prozess fiir die Beantragung und Genehmigung des Tailorings

und von Ausnahmen

Typische Arbeitsergebnisse

1. Normen zur Arbeitsumgebung

Subpraktiken
1. Fur die Organisation geeignete kommerziell verfiigbare
Normen und Standards zur Arbeitsumgebung bewerten.

2. Bestehende Standards zur Arbeitsumgebung tibernehmen
und neue entwickeln, um Liicken zu schliefRen, die sich
aus den Prozessanforderungen und Zielen der Organisa-
tion ergeben.

SG2 IPPD-MANAGEMENT ERMOGLICHEN

Es werden organisationsweite Regeln und Richtlinien fiir die
Arbeitsweise integrierter Teams bereitgestellt.

Eine Organisationsinfrastruktur, die IPPD-Konzepte
unterstittzen und fordern soll, bedarf der besonderen Auf-
merksamkeit, wenn sie langfristig und erfolgreich Bestand
haben soll.

Diese Regeln und Richtlinien fordern Konzepte wie
den Einsatz von integrierten Teams und ermoglichen Ent-
scheidungsvollmacht auf mehreren Ebenen.

Durch die Anwendung der entsprechenden Regeln
und Richtlinien bekennt sich die Organisation zu IPPD
und zu ihrem Engagement fur den Erfolg integrierter
Teams.

IPPD-Er¢é@nzung
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Die IPPD-Regeln und -Richtlinien werden sowohl Teil
des organisationsspezifischen Satzes von Standardprozes-
sen als auch des definierten Prozesses fur das Projekt. Die
Standardprozesse der Organisation ermoglichen, férdern
und verstarken die Verhaltensweisen, die von Projekten,
integrierten Teams und Mitarbeitern erwartet werden.
Diese erwarteten Verhaltensweisen werden in der Regel in
Form von Leitlinien, operativen Vorgehensweisen, Richt-
linien und anderen Prozess-Assets der Organisation ver-
mittelt.

SP 2.1 BEVOLLMACHTIGUNGSMECHANISMEN ETABLIEREN

Bevollmachtigungsmechanismen fiir die rechtzeitige Entschei-
dungsfindung etablieren und beibehalten

Eine erfolgreiche IPPD-Arbeitsumgebung erfordert klare
Strukturen der Verantwortlichkeiten. Probleme konnen
auf allen Organisationsebenen auftreten, wenn integrierte
Teams zu viele oder zu wenige Rechte wahrnehmen und
wenn Unklarheiten dariber bestehen, wer entscheidungs-
befugt ist. Durch die Dokumentation und Umsetzung
organisationsweiter Richtlinien, die die Befugnisse inte-
grierter Teams klar abstecken, lassen sich solche Probleme
unterbinden.

Die Umsetzung von IPPD ist eine Herausforderung fir
Fuhrungskrafte, weil die Bevollmachtigung von Mitarbei-
tern und integrierten Teams kulturelle Anderungen erfor-
derlich macht, wenn Entscheidungen auf der niedrigst-
moglichen Ebene getroffen werden sollen. Effektive und
effiziente Kommunikationsmechanismen sind unerléass-
lich fur eine zeitgerechte und korrekte Entscheidungsfin-
dung innerhalb der integrierten Arbeitsumgebung. Sobald
die Projektstruktur fur ein integriertes Team steht und ent-
sprechende Aus- und Weiterbildung stattfindet, missen
auch Mechanismen fur die Bevollmachtigung, Entschei-
dungsfindung und Problemlosung bereitgestellt werden.

Mehr zur Entscheidungsfindung steht im Prozessgebiet »Entschei-
dungsfindung«.

IPPD-Er¢énzung
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Regeln und Richtlinien fur die Bevollmachtigung von
Mitarbeitern und integrierten Teams

2. Regeln und Richtlinien fur die Entscheidungsfindung

3. Dokumentation der Problemldsungen

Subpraktiken

1. Regeln und Richtlinien fur den Grad der Bevollmachti-
gung von Mitarbeitern und integrierten Teams festlegen.
Aspekte, die bei der Bevollmachtigung integrierter Teams
beachtet werden sollten, umfassen:
¢ Das Recht des Teams, seinen Leiter selbst zu wihlen
¢ Das Recht des Teams, Unterteams zu bilden (z.B. ein
Produktteam, das ein Integrationsunterteam bildet)
* Der Grad an kollektiver Entscheidungsfindung
* Der Grad an Konsens, der fur Entscheidungen des inte-
grierten Teams notig ist

* Die Art und Weise, wie Konflikte und Meinungsver-
schiedenheiten innerhalb des integrierten Teams ange-
gangen und gelost werden

2. Regeln und Richtlinien fur den Einsatz unterschiedlicher
Arten von Entscheidungen fur verschiedene Entschei-
dungen des Teams festlegen.

3. Die Arbeitsablaufe fur den Einsatz der Regeln und Richt-
linien zur Entscheidungsfindung festlegen.

4. Einen Problemldsungsprozess fur den Fall festlegen, dass
ein Problem nicht auf der Ebene gelost werden kann, auf
der es entstanden ist.

Mehr zur Losung von Problemen unter Einbeziehung rele-
vanter Stakeholder steht in der spezifischen Praktik »Koor-
dinationsprobleme losen« des Prozessgebiets »Fortgeschrit-
tenes Projektmanagement «.

5. Die Bevollmachtigungsmechanismen sowie die Regeln
und Richtlinien zur Entscheidungsfindung pflegen.

IPPD-Er¢énzung
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SP 2.2 REGELN UND RICHTLINIEN FUR INTEGRIERTE TEAMS ETABLIEREN

Regeln und Richtlinien der Organisation fiir die Strukturierung
und Bildung integrierter Teams etablieren und beibehalten

Regeln und Richtlinien fur das Arbeiten in integrierten
Teams definieren und steuern, wie die Teams interagieren,
um ihre Ziele zu erreichen. Diese Regeln und Richtlinien
fordern aufSerdem die effektive Verstarkung der Bemtu-
hungen, Leistungen und die Produktivitat der Teams. Die
Mitglieder der integrierten Teams miissen die Arbeitsnor-
men verstehen und sich daran halten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Regeln und Richtlinien fur die Strukturierung und Bil-
dung integrierter Teams

Subpraktiken

1. Regeln und Richtlinien fur die Strukturierung und Bil-
dung integrierter Teams etablieren.
Die Prozess-Assets der Organisation konnen bei der
Strukturierung und Umsetzung integrierter Teams im
Projekt hilfreich sein. Zu diesen Assets zéhlen:

IPPD-Er¢énzung

 Richtlinien zur Teamstruktur

e Richtlinien zur Teambildung

 Richtlinien zu den Rechten und Pflichten von Teams
e Techniken zur IPPD-Umsetzung

* Richtlinien fir das Risikomanagement in IPPD

* Richtlinien fir die Etablierung von Kommunikations-
und Genehmigungswegen

e Kriterien fiir die Auswahl von Teamleitern
2. Die Erwartungen, Regeln und Richtlinien festlegen, die
die Arbeit der integrierten Teams anleitet.
Diese Regeln und Richtlinien etablieren organisations-
weite Praktiken, die fur teamubergreifende Konsistenz
sorgen, und konnen folgende Punkte enthalten:
e Wie Schnittstellen zwischen integrierten Teams etab-
liert und beibehalten werden
* Wie (Aufgaben-)Zuweisungen akzeptiert werden

* Wie der Zugriff auf Ressourcen und Eingangsgrofien
erfolgt
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* Wie Arbeiten erledigt werden

* Wer Arbeiten uberpruft, bewertet und genehmigt
* Wie Arbeiten genehmigt werden

* Wie Arbeiten abgeliefert und ubermittelt werden
* Berichtsketten

» Anforderungen an die Berichterstattung (Kosten, Ter-
mine und Leistungsstatus), Kennzahlen und Methoden

o KenngrofSen und Methoden fir Fortschrittsberichte

3. Regeln und Richtlinien fur die Strukturierung und Bil-
dung integrierter Teams pflegen.

SP 2.3 VERANTWORTLICHKEITEN ZWISCHEN TEAM UND ENTSENDENDER ORGANI-
SATION ABGLEICHEN

Richtlinien etablieren und beibehalten, um den Teammitgliedern
dabei zu helfen, ihre Verantwortlichkeiten zwischen Team und
entsendender Organisation abzugleichen

Die entsendende Organisation ist der Teil der Organisa-
tion, dem Teammitglieder zugeordnet sind, wenn sie kei-
nem integrierten Team angehoren. Eine entsendende
Organisation kann auch als »funktionale Organisation,
»Hauptsitz«, »Zentrale« oder »direkte Organisation«
bezeichnet werden. Entsendende Organisationen sind
haufig verantwortlich fur die Karriereforderung ihrer Mit-
arbeiter (z.B. durch Leistungsbewertungen und Aus- und
Weiterbildung zur Erhaltung des funktionalen und fachge-
bietsbezogenen Know-Hows).

In einer IPPD-Arbeitsumgebung wird fur die Verfahren
zur Berichterstattung und Bewertungssysteme vorausge-
setzt, dass sich die Verantwortlichkeiten der Mitglieder auf
das integrierte Team und nicht auf die entsendende Orga-
nisation konzentrieren. Dennoch ist die Verpflichtung der
Mitglieder des integrierten Teams gegentber der entsen-
denden Organisation ebenfalls wichtig, besonders im Hin-
blick auf die Prozessumsetzung und -verbesserung.
Arbeitspensum und Pflichten sollten zwischen Projekten
und (Linien-)Funktionen sowie beruflicher Karriere und
Weiterentwicklung abgeglichen sein. Es sollten organisati-
onsweite Mechanismen vorhanden sein, die der entsen-
denden Organisation helfen, das Personal so zu koordinie-
ren, dass es die Geschaftsziele in einer teamorientierten
Arbeitsumgebung erreichen kann.

IPPD-Er¢anzung
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Manchmal bestehen Teams nach Abschluss ihrer Auf-
gabe fort, wenn keine entsendende Organisation vorhan-
den ist, zu der die Teammitglieder nach der Auflosung des
integrierten Teams zurtuckkehren konnen. Aus diesem
Grund sollten Richtlinien fir die Auflosung von integrier-
ten Teams sowie die Weiterfihrung von entsendenden
Organisationen existieren.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Organisationsweite Richtlinien zum Abgleich der Verant-
wortlichkeiten im Team und in der entsendenden Orga-
nisation

2. Prozess zur Leistungsbewertung, in dem sowohl die Fin-
gaben von unmittelbaren Fachvorgesetzten als auch von
Teamleitern berucksichtigt werden

o
)
(-]
+
—
v
)
O

Subpraktiken

IPPD-Er¢énzung

1. Richtlinien fur die Pflichten der entsendenden Organisa-
tion aufstellen, die das erwartete Verhalten integrierter
Teams fordern.

2. Richtlinien fur die Pflichten der Teamleitung festlegen,
um sicherzustellen, dass die Mitglieder des integrierten
Teams der entsendenden Organisation in angemessener
Weise Bericht erstatten.

3. Einen Prozess zur Leistungsbewertung etablieren, in dem
Eingaben sowohl der entsendenden Organisation als
auch von Teamleitern berticksichtigt werden.

4. Richtlinien zum Abgleich der Verantwortlichkeiten im
Team und in der entsendenden Organisation pflegen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Organisationsweiten Prozessent-
wicklung zur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbrin-
gung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen
Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

Nur Féhigkeitsgrade
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GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt wird, spiegelt
seine Einordnung in der Darstellung in Reifegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung etab-
lieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
far die Etablierung und Beibehaltung eines organisations-
spezifischen Satzes von Standardprozessen sowie die orga-
nisationsweite Bereitstellung der Prozess-Assets der Organi-
sation.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Organisations-
weiten Prozessentwicklung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Plane fur die Durchfuhrung der Arbeitsabliufe des Pro-
zessgebiets »Organisationsweite Prozessentwicklung« kon-
nen Teil des Prozessentwicklungsplans der Organisation
(oder als Verweis darin enthalten) sein.

Nur Reifegrade
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GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der
Organisationsweiten Prozessentwicklung, Erstellung der Arbeits-
ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Eine Prozessgruppe leitet in der Regel die organisationswei-
ten Aktivitaiten der Prozessentwicklung. Diese Gruppe
umfasst iiblicherweise ein Kernteam von Fachleuten, deren
Hauptaufgabe in der Koordination der organisationsweiten
Prozessverbesserung besteht. Diese Gruppe wird durch Pro-
zesseigner sowie Fachleute aus unterschiedlichen Gebieten
unterstutzt:

¢ Projektmanagement

¢ Entsprechende Fachgebiete der Entwicklung
¢ Konfigurationsmanagement

¢ Qualitatssicherung

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Tools:

- Datenbankmanagementsysteme
« Tools zur Prozessmodellierung

« Tools zur Webseitenerstellung und Browser

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der
Organisationsweiten Prozessentwicklung, Erstellung der Arbeits-
ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 AuUs- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessent-
wicklung ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und wei-
terbilden

o
)
O
+
—
v
)
O




288 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

« CMMIlund andere Referenzmodelle fiir Prozesse und Prozess-
verbesserung

« Planung, Management und Uberwachung von Prozessen

« Prozessmodellierung und -definition

- Entwicklung eines Standardprozesses, der ge-tailored werden
kann

« Entwicklung von Standards zur Arbeitsumgebung

« Ergonomie

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Organisa-
tionsweiten Prozessentwicklung unter angemessene Dokumenten-
und Datenlenkung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

- Ordanisationsspezifischer Satz von Standardprozessen

« Beschreibungen von Phasenmodellen

« Tailoring-Guidelines fiir den organisationsspezifischen Satz
von Standardprozessen

- Definitionen fiir den allgemeinen Satz von Produkt- und Pro-

zesskennzahlen

Messdaten der Organisation

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

- Regeln und Richtlinien fiir die Bevollmachtigung von Mit-
arbeitern und integrierten Teams

. Organisationsweite Prozessdokumentation zur Lésung von
Problemen

IPPD-Er¢é@nzung
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe der Organisationsweiten
Prozessentwicklung wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-
sen:

. Uberpriifung des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
dardprozessen

Uberpriifung der Phasenmodelle der Organisation

« Behebung von Problemen bei den Tailoring-Guidelines

- Bewertung der Definitionen fiir den allgemeinen Satz von Pro-
dukt- und Prozesskennzahlen

Uberpriifung der Standards zur Arbeitsumgebung

Beispiele flir Tatigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-

sen auBerdem:

. Etablierung und Beibehaltung der IPPD-Bevollmachtigungs-
mechanismen

. Etablierung und Beibehaltung der organisationsweiten
Regeln und Richtlinien fiir die Strukturierung und Bildung
integrierter Teams

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung auf
Basis des Plans iiberwachen und steuern und geeignete Korrektur-
maBnahmen ergreifen

IPPD-Er¢énzung
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

« Prozentualer Anteil von Projekten, die die Prozessarchitektu-
ren und die Prozesselemente des organisationsspezifischen
Satzes von Standardprozessen verwenden

- Fehlerdichte der einzelnen Prozesselemente des organisati-
onsspezifischen Satzes von Standardprozessen

« Anzahl der Schadenersatzforderungen von Mitarbeitern auf-
grund ergonomischer Probleme

« Terminplan fiir die Entwicklung eines Prozesses oder einer
Prozessanderung

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung auf
Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Nor-
men und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Uberpriifte Tatigkeiten umfassen:
- Etablierung der Prozess-Assets der Organisation

Beispiele fiir iberpriifte Tatigkeiten umfassen auBerdem:

. Festlegung von Regeln und Richtlinien beziiglich des Grades
der Bevollmachtigung von Mitarbeitern und integrierten
Teams

. Etablierung und Beibehaltung eines Problemlésungsprozes-
ses

IPPD-Er¢anzung

Beispiele fiir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:

- Organisationsspezifischer Satz von Standardprozessen

« Beschreibungen von Phasenmodellen

« Tailoring-Guidelines fiir den organisationsspezifischen Satz
von Standardprozessen

« Messdaten der Organisation
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Beispiele fiir iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen auBerdem:
- Regeln und Richtlinien fiir die Bevollmachtigung von Mitar-
beitern und integrierten Teams

IPPD-Erg.

- Dokumentation der organisationsweiten Prozesse

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsablaufen der Organi-
sationsweiten Prozessentwicklung mit dem héheren Management
priifen und aufkommende Punkte 16sen
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GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabléufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.
Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdahigkeits-
gradstufen wider.
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GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Organisationswei-
ten Prozessentwicklung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung sammeln, um
die zukiinftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
zess-Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Hinzufligung von Lessons Learned zur Bibliothek der Prozess-
Assets der Organisation

« Hinzufiigung von Messdaten zur Messablage der Organisation

. Status der eingereichten Anderungsantrage zur Anpassung
des organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen

« Aufzeichnung nicht standardmaBiger Tailorings
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Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen auBerdem:

« Status der von integrierten Teams stammenden Eingaben zur
Leistungsbewertung

IPPD-Ergan.

GG4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir die Orga-
nisationsweite Prozessentwicklung, ausgerichtet an Kundenbe-
diirfnissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozessse der Organisationsweiten Prozessentwicklung zu
bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitédts- und leis-
tungsbezogenen Ziele fiir Arbeitsabladufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse der Organisationsweiten Prozessentwicklung werden
kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Organisations-
weiten Prozessentwicklung zur Erreichung der relevanten
Geschéftsziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Organisationsweiten Prozessentwicklung erkennen und dau-
erhaft beseitigen

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden



ORGANISATIONSWEITE PROZESSAUSRICHTUNG
(ORGANIZATIONAL PROCESS FOCUS, OPF)

Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifeg¢rads 3

Zweck

Der Zweck der organisationsweiten Prozessausrichtung ist,
auf Basis einer grundlichen Erfassung der aktuellen Starken
und Schwiachen der Prozesse und der Prozess-Assets der
Organisation organisationsspezifische Prozessverbesserun-
gen zu planen, umzusetzen und auszurollen.

Einfiihrende Hinweise

Die Prozesse der Organisation schliefSen alle von ihr und
ihren Projekten verwendeten Prozesse ein. Kandidaten fur
Verbesserungen der Prozesse und Prozess-Assets der Orga-
nisation werden aus verschiedenen Quellen entnommen,
darunter Prozessmessungen, Erfahrungswerte aus der
Umsetzung der Prozesse, Ergebnisse von Prozess-Apprai-
sals, Ergebnisse von Produktbewertungsaktivitaten, Ergeb-
nisse von Benchmark-Tests mit den Prozessen anderer
Organisationen und Empfehlungen anderer Verbesserungs-
initiativen der Organisation.

Prozessverbesserung erfolgt im Kontext der Bediirfnisse
der Organisation und dient dazu, die Ziele der Organisation
anzugehen. Die Organisation ermutigt diejenigen, die den
Prozess durchftithren, zur Teilnahme an Prozessverbesse-
rungsaktivitaten. Die Zustandigkeit fur die Moderation und
das Management der Prozessverbesserungsaktivitaten der
Organisation einschliefSlich der Koordination der Teil-
nahme anderer Personen obliegt ublicherweise einer Pro-
zessgruppe. Die Organisation stellt die langfristigen Zusa-
gen und die erforderlichen Ressourcen bereit, um diese
Gruppe zu unterstiitzen und die wirkungsvolle und zeit-
nahe Umsetzung der Verbesserungen sicherzustellen.

293
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Sorgfaltige Planung ist erforderlich, um sicherzustellen,
dass der organisationsweite Prozessverbesserungsaufwand
angemessen gemanagt und umgesetzt wird. Die Planung der
Organisation hinsichtlich der Prozessverbesserung fihrt zu
einem Prozessverbesserungsplan. Dieser befasst sich mit der
Planung von Appraisals, ProzessverbesserungsmafSnahmen,
Pilotierung und Rollout. Plane fur Appraisals beschreiben
Terminplan, Umfang, erforderliche Ressourcen zur Durch-
fahrung von Appraisals, das Referenzmodell, gegen das das
Appraisal durchgefithrt wird, und die Logistik fur das App-
raisal. Die Plane fur ProzessverbesserungsmafSnahmen erge-
ben sich tuiblicherweise aus Appraisals und dokumentieren,
wie bestimmte Verbesserungen fir die in einem Appraisal
aufgedeckten Schwachen angegangen werden sollen. Wenn
festgestellt wird, dass die im MafSnahmenplan beschriebene
Verbesserung an einer kleinen Gruppe getestet werden soll,
bevor sie organisationsweit ausgerollt wird, wird eine Pilo-
tierung geplant. Wenn die Verbesserung schlieSlich ausge-
rollt werden soll, wird ein Rollout-Plan verwendet. Er
beschreibt, wann und wie die Verbesserung in der Organisa-
tion ausgerollt wird.

Prozess-Assets der Organisation werden verwendet, um
die organisationsspezifischen Prozesse zu beschreiben,
umzusetzen und zu verbessern (siehe die Definition von
»Prozess-Assets der Organisation« im Glossar).

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zu Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessdefinition«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Prozessverbesserungsmoglichkeiten bestimmen

SP 1.1 Prozesserfordernisse der Organisation etablieren
SP 1.2 Prozesse der Organisation begutachten
SP 1.3 Prozessverbesserungen der Organisation identifizieren

SG 2 Prozessverbesserungen planen und umsetzen

SP 2.1 Plane zur Prozessverbesserung etablieren
SP 2.2 Plane zur Prozessverbesserung umsetzen

SG 3 Prozess-Assets der Ordanisation ausrollen und Lessons Learned aufnehmen

SP 3.1 Prozess-Assets der Organisation ausrollen
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SP 3.2 Standardprozesse ausrollen

SP 3.3 Umsetzung tiberwachen

SP 3.4 Prozessbezogene Lessons Learned in die Prozess-Assets der Organisation
aufnehmen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROZESSVERBESSERUNGSMOGLICHKEITEN BESTIMMEN

Stérken, Schwéchen und Verbesserungsmdéglichkeiten fiir die Pro-
zesse der Organisation werden in regelmaBigen Abstinden und bei
Bedarf ermittelt.

Starken, Schwachen und Verbesserungsmoglichkeiten kon-
nen relativ zu einem Prozessstandard oder -modell wie dem
CMMI-Modell oder einer ISO-Norm bestimmt werden. Die
Prozessverbesserungen sollten gezielt gemaf$ den Erforder-
nissen der Organisation ausgewahlt werden.

SP 1.1 PROZESSERFORDERNISSE DER ORGANISATION ETABLIEREN

Beschreibungen der Prozesserfordernisse und -ziele fiir die Organi-
sation etablieren und beibehalten

Integrierte Prozesse, deren Schwerpunkt auf simultaner (gleichzeiti-
ger) anstelle von sequentieller Entwicklung liegt, sind ein Kernpunkt
der IPPD-Umsetzung. Prozesse fir die Produktentwicklung und pro-
duktbezogene Phasenmodelle, z.B. zur Entwicklung von Herstellungs-
und unterstiitzenden Prozessen, werden integriert und gleichzeitig
ausgefiihrt. Solche integrierten Prozesse sollten die Informationen
beriicksichtigen, die Stakeholder aus allen Phasen und Bereichen des
Produktlebenszyklus, von den geschaftlichen bis hin zu den techni-
schen Funktionen, bereitstellen. Auch Prozesse fiir eine effektive
Teamarbeit werden bendétigt.

IPPD-Er¢@nzung

Beispiele fiir Prozesse fiir effektive Teamarbeit umfassen:
- Kommunikation

. Gemeinsame Entscheidungsfindung

« Problemlésung

« Team Building

IPPD-Ergiin.
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Die Prozesse der Organisation laufen in einem geschaft-
lichen Kontext ab, der verstanden sein muss. Die Geschifts-
ziele, Erfordernisse und Rahmenbedingungen der Organisa-
tion bestimmen die Erfordernisse und Ziele fur die Prozesse
der Organisation. Ublicherweise werden Themenpunkte zu
Finanzen, Technik, Qualitat, Personal und Marketing fur
wichtige Uberlegungen zu Prozessen herangezogen.

Die Prozesserfordernisse und -ziele der Organisation decken
u.a. folgende Aspekte ab:

¢ Merkmale der Prozesse

¢ Leistungsziele der Prozesse, beispielsweise Zeit bis zur
Marktreife und abgelieferte Qualitat
* Wirksamkeit der Prozesse

Typische Arbeitsergebnisse

1. Organisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele

Subpraktiken

1. Leitlinien, Normen und Geschaftsziele identifizieren, die
auf die Prozesse der Organisation anwendbar sind.

2. Relevante Prozessstandards und -modelle auf bewihrte
Vorgehensweisen untersuchen.

3. Die Prozessleistungsziele der Organisation ermitteln.
Prozessleistungsziele konnen quantitativ und qualitativ for-

muliert werden.

Mehr 1iber das Etablieren von Messzielen steht im Prozess-
gebiet »Messung und Analyse«.

Beispiele fiir Prozessleistungsziele umfassen:
« Durchlaufzeit

« Fehlerbeseitigungsraten

« Produktivitat

4. Die wesentlichen Merkmale der Prozesse der Organisation
definieren.

Die wesentlichen Merkmale der Prozesse der Organisation
werden auf folgender Grundlage ermittelt:

* Prozesse, die derzeit in der Organisation verwendet werden
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* Von der Organisation vorgegebene Normen und Stan-
dards

* Von den Kunden der Organisation hiufig vorgegebene
Normen

Beispiele fiir Prozessmerkmale sind:
- Detaillierungsgrad von Prozessbeschreibungen
« Verwendete Prozessschreibweisen

- Detaillierungsgrad der Prozesse

5. Organisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele
dokumentieren.

6. Organisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele
nach Bedarf iiberarbeiten.

SP 1.2 PROZESSE DER ORGANISATION BEGUTACHTEN

Die Prozesse der Organisation in regelméBigen Abstdnden und bei
Bedarf begutachten, um ein Verstiandnis ihrer Starken und Schwa-
chen zu erhalten

Prozess-Appraisals konnen aus folgenden Grunden durch-
gefuhrt werden:

¢ Um Prozesse zu identifizieren, die verbesserungsbedurftig
sind

¢ Um den Fortschritt der Prozessverbesserung zu bestatigen
und deren Nutzen sichtbar zu machen

¢ Um Erfordernisse aus dem Kunden-Zulieferer-Verhaltnis
zu erfullen

¢ Um Ruckhalt in der Organisation fiir Prozessverbesserung
zu motivieren und zu fordern

Der wahrend eines Prozess-Appraisals erreichte Riick-
halt kann wegbrechen, wenn dem Appraisal kein auf ihm
beruhender MafSnahmenplan folgt.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Plane far die Prozess-Appraisals der Organisation

2. Appraisal-Befunde, die die Starken und Schwachen der
Prozesse der Organisation aufzeigen
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3. Verbesserungsempfehlungen fur die Prozesse der Organi-
sation

Subpraktiken

1. Unterstiitzung fiir Prozess-Appraisals vom leitenden
Management erlangen.
Die Unterstiitzung des leitenden Managements schliefSt die
Verpflichtung ein, die Teilnahme von Managern und Mitar-
beitern der Organisation an Prozess-Appraisals zu garantie-
ren und Ressourcen und Finanzmittel far die Analyse und
Kommunikation der Befunde bereitzustellen.

2. Den Umfang von Prozess-Appraisals definieren.
Prozess-Appraisals konnen fir die gesamte Organisation
oder fur einen kleinen Teil davon durchgefithrt werden,
etwa fir ein einzelnes Projekt oder ein Geschaftsfeld.

Der Umfang von Prozess-Appraisals umfasst:

* Definition der Organisation (beispielsweise Standorte
oder Geschiftsbereiche), die vom Appraisal abgedeckt
werden soll

* Identifizierung der Projekt- und Unterstiitzungsfunktio-
nen, die die Organisation im Appraisal reprasentieren

* Die zu begutachtenden Prozesse

3. Methoden und Kriterien fur Prozess-Appraisals bestimmen.
Prozess-Appraisals konnen in zahlreichen Formen ablaufen.
Sie sollten die Erfordernisse und Ziele der Organisation
ansprechen, die sich im Lauf der Zeit andern kénnen. Ein
Appraisal kann zum Beispiel auf einem Prozessmodell
basieren, etwa einem CMMI-Modell, oder auf einer nationa-
len oder internationalen Norm, etwa ISO 9001 [ISO 2000].
Appraisals konnen auch auf einem Benchmark mit anderen
Organisationen beruhen. Die Appraisal-Methode kann zahl-
reiche Merkmale in Form von Zeit und Aufwand, Zusam-
mensetzung des Appraisal-Teams sowie Untersuchungsme-
thode und -tiefe voraussetzen.

4. Das Prozess-Appraisal planen, zeitlich festlegen und vorbe-
reiten.
5. Das Prozess-Appraisal durchftthren.

6. Aktivitaten und Befunde des Appraisals dokumentieren
und abliefern.
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SP 1.3 PROZESSVERBESSERUNGEN DER ORGANISATION IDENTIFIZIEREN

Verbesserungen der Prozesse und Prozess-Assets der Organisation
identifizieren

Typische Arbeitsergebnisse

1. Analyse von moglichen Prozessverbesserungen

2. Identifizierung von Verbesserungen von Prozessen der
Organisation

Subpraktiken

1. Moglichkeiten fiir Prozessverbesserungen bestimmen.

Prozessverbesserungsmoglichkeiten werden tublicherweise
wie folgt bestimmt:

e Messung der Prozesse und Analyse der Messergebnisse
* Prifung der Prozesse auf Wirksamkeit und Eignung

* Prufung der Lessons Learned aus dem Tailoring des Satzes
der Standardprozesse der Organisation

* Prufung der Lessons Learned aus der Umsetzung der Pro-
zesse

 Prifung der Prozessverbesserungsvorschlige, die Mana-
ger, Mitarbeiter und sonstige relevanten Stakeholder ein-
reichen

¢ Einholung von AufSerungen zu Prozessverbesserungen
vom Management und von fuhrenden Mitarbeitern der
Organisation

* Untersuchung der Ergebnisse von Prozess-Appraisals und
anderen prozessbezogenen Priufungen

* Prufung der Ergebnisse anderer Verbesserungsinitiativen
der Organisation

2. Moglichkeiten fur Prozessverbesserung priorisieren.
Kriterien fur die Priorisierung sind:
» Erwagungen zu geschatzten Kosten und Aufwand, die
Prozessverbesserungen umzusetzen

* Bewertung der erwarteten Verbesserung im Hinblick auf
die Verbesserungsziele und -prioritiaten der Organisation

* Ermittlung der potenziellen Hindernisse fur die Prozess-
verbesserungen und Entwicklung von Strategien fur ihre
Uberwindung
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Beispiele fiir Techniken zur Ermittlung und Priorisierung der

moglichen umzusetzenden Verbesserungen sind:

- Lickenanalysen (¢ap analysis), die die aktuellen Bedingungen
in der Organisation mit den optimalen vergleichen

« Kraftfeldanalysen der potenziellen Verbesserungen, um po-
tenzielle Hindernisse und Strategien fiir ihre Uberwindung zu
identifizieren

« Ursache-/Wirkungsanalysen, um Informationen iiber die po-
tenziellen Auswirkungen verschiedener Verbesserungen be-
reitzustellen, die dann verglichen werden kénnen

3. Die Prozessverbesserungen, die umgesetzt werden sollen,
identifizieren und dokumentieren.

4. Die Liste der geplanten Prozessverbesserungen tiberarbei-
ten, um sie aktuell zu halten.

SG2 PROZESSVERBESSERUNGEN PLANEN UND UMSETZEN

Prozessverbesserungen an den Prozessen und Prozess-Assets der
Organisation werden geplant und umgesetzt.

Die erfolgreiche Umsetzung von Verbesserungen erfordert
die Teilnahme der Prozesseigner, der Mitarbeiter, die den
Prozess durchfithren, und der unterstiitzenden Organisatio-
nen an der Planung und Umsetzung von Prozessverbesse-
rungen.

SP2.1 PLANE ZUR PROZESSVERBESSERUNG ETABLIEREN

Pléne zur Prozessverbesserung an den Prozessen und Prozess-
Assets der Organisation, werden etabliert und beibehalten.

Die Etablierung und Beibehaltung von Prozessverbesse-
rungsplanen schliefSt iblicherweise folgende Rollen ein:

¢ Managementsteuerkreise, um Strategien festzulegen und
die Prozessverbesserungsaktivitiaten zu tberblicken

e Mitarbeiter von Prozessgruppen, um die Prozessverbesse-
rungsaktivitaten zu moderieren und zu steuern

¢ Teams zur Definition und Umsetzung von Prozessverbesse-
rungsmafinahmen
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e Prozesseigner, um das Rollout zu leiten
e Praktiker, um die Prozesse durchzufithren

Diese Einbeziehung tragt dazu bei, Ruckhalt fur Pro-
zessverbesserungen zu erlangen und die Wahrscheinlich-
keit eines wirksamen Rollouts zu erhohen.

Prozessverbesserungsplane sind detaillierte Umsetzungs-
plane. Sie unterscheiden sich insofern von den Prozessver-
besserungsplianen der Organisation, indem sie auf bestimmte
Verbesserungen zielen, die definiert wurden, um Schwachen
anzugehen, die typischerweise von Appraisals aufgedeckt
worden sind.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Genehmigte Prozessverbesserungsplane der Organisation

Subpraktiken

1. Strategien, Ansitze und MafSnahmen identifizieren, um die
identifizierten Prozessverbesserungen anzugehen.

Neue, nicht erprobte und grofere Anderungen werden pilo-
tiert, bevor sie zur standardmafligen Verwendung tibernom-
men werden.

2. Prozessverbesserungsteams etablieren, um die MafSnah-
men umzusetzen.

Die Teams mit den Mitarbeitern, die die Prozessverbesse-
rungsmafSnahmen durchfuhren, werden als »Prozessverbes-
serungsteams« bezeichnet. Zu diesen Teams gehoren tbli-
cherweise die Prozesseigner sowie diejenigen, die den
Prozess durchfithren.

3. Prozessverbesserungsplane dokumentieren.

Prozessverbesserungsplane decken tublicherweise Folgendes
ab:

* Die Infrastruktur fur die Prozessverbesserung

* Die Ziele der Prozessverbesserung

* Die anzugehenden Prozessverbesserungen

* Die Verfahren fur die Planung und Verfolgung von Pro-
zessverbesserungsmafinahmen

e Strategien fur Pilotierung und Umsetzung von Prozessver-
besserungsmafSnahmen

 Zustindigkeiten und Befugnisse fur die Umsetzung von
Prozessverbesserungsmafinahmen
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4.

5.

* Ressourcen, Terminplidne und Auftrage fir die Umset-
zung von Prozessverbesserungsmafnahmen

e Methoden fur die Ermittlung der Wirksamkeit von Pro-
zessverbesserungsmafinahmen

* Die mit den Prozessverbesserungsplianen verkniipften
Risiken
Die Prozessverbesserungsplane mit relevanten Stakehol-
dern prifen und aushandeln.

Die Prozessverbesserungspline bei Bedarf uberarbeiten.

SP 2.2 PLANE ZUR PROZESSVERBESSERUNG UMSETZEN

Pléne zur Prozessverbesserung umsetzen

Typische Arbeitsergebnisse

1.

3.

Gegenseitige Zusagen der verschiedenen Prozessverbesse-
rungsteams

Status und Ergebnisse der Umsetzung von Prozessverbes-
serungsplanen

Plane fur Pilotierungen

Subpraktiken

1.

Fir relevante Stakeholder die unmittelbare Verfugbarkeit
der Prozessverbesserungsplane erreichen.

Zusagen der Prozessverbesserungsteams untereinander
aushandeln und dokumentieren und ihre Prozessverbesse-
rungsplane bei Bedarf uberarbeiten.

. Fortschritt und Zusagen gegen die Prozessverbesserungs-

plane nachverfolgen.

Gemeinsame Priafungen mit den Prozessverbesse-
rungsteams und relevanten Stakeholdern durchfiihren, um
den Fortschritt und die Ergebnisse der Prozessverbesse-
rung zu verfolgen.

Pilotierungen planen, um ausgewahlte Prozessverbesse-
rungen zu testen.

Aktivitaten und Arbeitsergebnisse der Prozessverbesse-
rungsteams prifen.

Probleme bei der Umsetzung der Prozessverbesserungs-
pline identifizieren, dokumentieren und bis zu deren
Abschluss verfolgen.
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8. Sicherstellen, dass die Ergebnisse der Umsetzung von Pro-
zessverbesserungsplanen die Prozessverbesserungsziele
der Organisation erfiillen.

SG3 PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION AUSROLLEN UND
LESSONS LEARNED AUFNEHMEN

Die Prozess-Assets der Organisation werden in der Organisation
ausgerollt und prozessbezogene Lessons Learned werden in diese
Prozess-Assets auf¢enommen.

Die spezifischen Praktiken zu diesem spezifischen Ziel
beschreiben fortlaufende Aktivitaten. Neue Gelegenheiten,
um von den Prozess-Assets der Organisation und deren
Anderungen zu profitieren, konnen wahrend der gesamten
Projektlaufzeit entstehen. Das Rollout der Standardprozesse
und anderer Prozess-Assets der Organisation muss in der
Organisation fortlaufend unterstutzt werden, insbesondere
far den Start neuer Projekte.

SP 3.1 PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION AUSROLLEN

Prozess-Assets der Organisation organisationsweit ausrollen

Das Rollout von Prozess-Assets der Organisation oder deren
Anderungen sollte geordnet erfolgen. Einige Prozess-Assets
der Organisation oder deren Anderungen sind moglicher-
weise fur die Verwendung in einigen Teilen der Organisa-
tion nicht geeignet (beispielsweise aufgrund von Kunden-
anforderungen oder des aktuellen Status im Phasenmodell).
Deshalb ist es wichtig, dass diejenigen, die den Prozess aus-
fuhren oder ausfithren werden, sowie andere Funktionen
der Organisation (etwa Aus- und Weiterbildung und Quali-
tatssicherung) nach Bedarf in das Rollout einbezogen wer-
den.

Mehr dazu, wie das Rollout von Prozess-Assets der Organisation aus
der Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation unterstiitzt und
ermoglicht wird, steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozess-
entwicklung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Plane fir das organisationsweite Rollout von Prozess-
Assets der Organisation und deren Anderungen
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2. Aus- und Weiterbildungsmaterial fur das Rollout von Pro-
zess-Assets der Organisation und deren Anderungen

3. Dokumentation von Anderungen an Prozess-Assets der
Organisation

4. Unterstutzungsmaterialien fur das Rollout von Prozess-
Assets der Organisation und deren Anderungen

Subpraktiken

1. Prozess-Assets der Organisation organisationsweit ausrol-
len.

Typische Aktivitaten im Rahmen dieses Rollouts umfassen:

* Identifizierung der Prozess-Assets der Organisation, die
von denjenigen ubernommen werden sollen, die die Pro-
zesse durchfithren

* Identifizierung der Art und Weise, in der die Prozess-
Assets der Organisation verfugbar gemacht werden (bei-
spielsweise uber eine Website)

¢ Identifizierung der Art und Weise, in der Anderungen an
den Prozess-Assets der Organisation kommuniziert wer-
den

¢ Identifizierung der Ressourcen (beispielsweise Methoden
und Tools), die zur Unterstiitzung der Verwendung von
Prozess-Assets der Organisation benotigt werden

 Planung des Rollouts

* Hilfe fur diejenigen, die die Prozess-Assets der Organisa-
tion verwenden

* Sicherstellen, dass Aus- und Weiterbildung fiir diejenigen
verfugbar ist, die die Prozess-Assets der Organisation ver-
wenden

Mehr zur Koordination der Aus- und Weiterbildung steht im

Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und Weiterbildung«.

2. Die Anderungen an Prozess-Assets der Organisation doku-
mentieren.

Die Dokumentation der Anderungen an den Prozess-Assets
der Organisation dient hauptsachlich zwei Zwecken:

 Die Kommunikation betreffend der Anderungen zu
ermoglichen

¢ Die Beziehung zwischen den Anderungen an den Prozess-
Assets der Organisation und den Anderungen der Prozess-
leistung und -ergebnisse zu verstehen
3. Die organisationsweiten Anderungen an den Prozess-
Assets ausrollen.
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Typische Aktivitaiten im Rahmen des Rollouts von Anderun-
gen umfassen:

e Ermittlung, welche Anderungen fiir diejenigen geeignet
sind, die die Prozesse durchfithren
* Planung des Rollouts

e Einrichtung der Unterstiitzung, die fur eine erfolgreiche
Ubergabe der Anderungen erforderlich ist

4. Anleitung und Beratung zur Verwendung der Prozess-
Assets der Organisation bereitstellen.

SP 3.2 STANDARDPROZESSE AUSROLLEN

Den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen zu
Projektbeginn und deren Anderung bei Bedarf wahrend der Pro-
jektlaufzeit ausrollen

Es ist wichtig, dass neue Projekte bewihrte und wirksame
Prozesse verwenden, um die entscheidenden frithen Aktivi-
taten durchzufthren (beispielsweise Projektplanung, Ent-
gegennahme von Anforderungen und Beschaffung von Res-
sourcen).

Projekte sollten ihre definierten Prozesse auch regelma-
Rig aktualisieren, um die neuesten Anderungen am organi-
sationsspezifischen Satz von Standardprozessen aufzuneh-
men, wenn diese fur sie von Nutzen sind. Diese regelmafSige
Aktualisierung tragt dazu bei, sicherzustellen, dass alle Pro-
jektaktivititen den vollen Nutzen aus den Erfahrungen
anderer Projekte ziehen.

Mehr tiber den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
und die Tailoring-Guidelines steht im Prozessgebiet »Organisations-
weite Prozessentwicklung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Organisationsweite Projektliste und Rollout-Status von
Prozessen fiir jedes Projekt (d.h. vorhandene und
geplante)

2. Richtlinien fiir das Rollout des organisationsspezifischen
Satzes von Standardprozessen fiir neue Projekte

3. Aufzeichnungen uber das Tailoring des organisationsspezi-
fischen Satzes von Standardprozessen und deren Umset-
zung fur identifizierte Projekte
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Subpraktiken

1. Projekte innerhalb der Organisation identifizieren, die sich
in der Startphase befinden.

2. Laufende Projekte identifizieren, die von der Umsetzung
des aktuellen organisationsspezifischen Satzes von Stan-
dardprozessen profitieren wiirden.

3. Plane zur Umsetzung des aktuellen organisationsspezifi-
schen Satzes von Standardprozessen in den identifizierten
Projekten etablieren.

4. Projekte unterstiitzen beim Tailoring des organisationsspe-
zifischen Satzes von Standardprozessen an deren Pro-
jekterfordernisse.

Mehr iiber das Tailoring des organisationsspezifischen Satzes
von Standardprozessen fir die speziellen Erfordernisse und
Ziele von Projekten steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes
Projektmanagements.

5. Aufzeichnungen uber das Tailoring und die Umsetzung
von Prozessen in den identifizierten Projekten pflegen.

6. Sicherstellen, dass die definierten Prozesse, die sich aus
dem Tailoring ergeben haben, in die Plane fur Audits zur
Einhaltung von Prozessen aufgenommen werden.

Audits zur Prozesseinhaltung befassen sich mit objektiven
Bewertungen von Projektaktivititen gegen die definierten
Prozesse von Projekten.

7. Beider Aktualisierung des organisationsspezifischen Satzes
von Standardprozessen identifizieren, welche Projekte die
Anderungen umsetzen sollen.

SP 3.3 UMSETZUNG UBERWACHEN

Die Umsetzung des organisationsspezifischen Satzes der Standard-
prozesse und die Verwendung der Prozess-Assets bei allen Projek-
ten iiberwachen

Durch die Uberwachung der Umsetzung stellt die Organisa-
tion sicher, dass ihr Satz von Standardprozessen und andere
Prozess-Assets in allen Projekten angemessen ausgerollt
werden. Die Uberwachung der Umsetzung hilft der Organi-
sation auch, ein Verstandnis fur die in Verwendung befind-
lichen Prozess-Assets und die Stellen zu entwickeln, an
denen sie verwendet werden. Die Uberwachung tragt auch
dazu bei, einen breiteren Kontext fiir die Interpretation und
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Verwendung von Prozess- und Produktkennzahlen, Lessons
Learned und Verbesserungsinformationen zu etablieren, die
aus Projekten gewonnen wurden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Ergebnisse der Uberwachung der Prozessumsetzung in
Projekten

2. Status und Ergebnisse der Bewertungen auf Prozesseinhal-
tung

3. Ergebnisse der Prufung ausgewéhlter Prozessartefakte, die
im Rahmen des Tailorings und der Umsetzung von Prozes-
sen erstellt wurden

Subpraktiken

1. Projekte auf die Verwendung der Prozess-Assets der Orga-
nisation und deren Anderung tberwachen.

2. Ausgewahlte Prozessartefakte prufen, die wahrend der Pro-
jektlaufzeit erstellt wurden.

Die Prifung ausgewahlter Prozessartefakte, die wahrend der
Projektlaufzeit erstellt wurden, stellt sicher, dass alle Pro-
jekte den organisationsspezifischen Satz von Standardpro-
zessen angemessen verwenden.

3. Die Ergebnisse der Bewertungen auf Prozesseinhaltung
uberprifen, um festzustellen, wie gut der organisations-
spezifische Satz von Standardprozessen ausgerollt wurde.

Mehr zur objektiven Bewertung von Prozessen gegen die gel-
tenden Prozessbeschreibungen, Normen und Verfahren steht im
Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitdtssicherung«.

4. Probleme bei der Umsetzung des organisationsspezifischen
Satzes von Standardprozessen identifizieren, dokumentie-
ren und bis zum Abschluss verfolgen.

SP 3.4 PROZESSBEZOGENE LESSONS LEARNED IN DIE PROZESS-ASSETS DER
ORGANISATION AUFNEHMEN

Prozessbezogene Arbeitsergebnisse, Kennzahlen und Verbesse-
rungsinformationen aus der Planung und Durchfiihrung von Pro-
zessen in die Prozess-Assets der Organisation aufnehmen

Typische Arbeitsergebnisse

1. Prozessverbesserungsvorschlage
2. Aus der Prozessdurchfithrung gewonnene Erfahrungswerte
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Messwerte fiir die Prozess-Assets der Organisation

Verbesserungsempfehlungen fiir die Prozess-Assets der
Organisation

. Aufzeichnungen der Prozessverbesserungsaktivitaten der

Organisation

Informationen tiber die Prozess-Assets der Organisation
und deren Anderung

Subpraktiken

1.

RegelmifSige Prufungen der Wirksamkeit und Eignung des
organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen
und verwandten Prozess-Assets in Bezug auf die Geschafts-
ziele der Organisation durchfiithren.

Ruckmeldungen tber die Verwendung der Prozess-Assets
der Organisation einholen.

. Lessons Learned ableiten, die aus der Definition, der Pilo-

tierung, der Umsetzung und dem Rollout der Prozess-

Assets der Organisation gewonnen wurden.

Die gewonnenen Lessons Learned den Mitarbeitern der

Organisation angemessen zur Verfugung stellen.
Moglicherweise muissen MafSnahmen ergriffen werden, um

sicherzustellen, dass die Lessons Learned angemessen ver-
wendet werden.

Beispiele fiir eine unangemessene Verwendung von Lessons
Learned umfassen:

« Wertung der Prozessleistung oder der Ergebnisse

Leistungsbewertung der Mitarbeiter

Beispiele fiir Mdglichkeiten, eine unangemessene Verwendung
von gewonnenen Lessons Learned zu verhindern, umfassen:

« Schulungvon Mitarbeitern in der angemessenen Verwendung

Zugriffssteuerung auf die Lessons Learned

der Lessons Learned

5.

Den allgemeinen Satz von Kennzahlen der Organisation
analysieren.

Mehr zur Analyse von Messwerten steht im Prozessgebiet
»Messung und Analyse«.
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Mehr zur Etablierung der Messablage der Organisation inklu-
sive den allgemeinen Kennzahlen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessentwicklungs.

6. Die in der Organisation verwendeten Prozesse, Methoden
und Tools begutachten und Empfehlungen fir die Verbes-
serung der Prozess-Assets der Organisation entwickeln.

Diese Begutachtung umfasst ublicherweise:

¢ Feststellung, welche Prozesse, Methoden und Tools von
potenziellem Nutzen fur andere Teile der Organisation
sind

» Begutachtung der Qualitat und Effektivitat der Prozess-
Assets der Organisation

¢ Identifizierung von moglichen Verbesserungen fur die
Prozess-Assets der Organisation

* Feststellung der Einhaltung des organisationsspezifischen
Satzes von Standardprozessen und der Tailoring-Guide-
lines

7. Den Mitarbeitern der Organisation die besten Prozesse,
Methoden und Tools nach Bedarf zur Verfugung stellen.

8. Prozessverbesserungsvorschlage verwalten.

Prozessverbesserungsvorschlage konnen sowohl Prozess-
als auch Technikverbesserungen betreffen.

Die Aktivititen zur Verwaltung der Prozessverbesserungs-
vorschlage umfassen ublicherweise:

* Einholen von Prozessverbesserungsvorschlagen
e Sammlung von Prozessverbesserungsvorschlagen
* Prifung von Prozessverbesserungsvorschlagen

* Auswahl von Prozessverbesserungsvorschlagen, die
umgesetzt werden sollen

* Verfolgung der Umsetzung von Prozessverbesserungsvor-
schlagen

Prozessverbesserungsvorschlage werden je nachdem, was

eher zutrifft, als Prozessanderungsantrage oder Problembe-

richte dokumentiert.

Manche Prozessverbesserungsvorschlage konnen in die Pro-
zessverbesserungspldne der Organisation aufgenommen
werden.

9. Aufzeichnungen der Prozessverbesserungsaktivitaten der
Organisation etablieren und beibehalten.



310 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Organisationsweiten Prozessaus-
richtung zur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbrin-
gung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen
Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-
fegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung etab-
lieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien legen die Erwartungen der Organisation fest
an die Ermittlung von Prozessverbesserungsmoglichkeiten
far die verwendeten Prozesse und fur die Planung, Umset-
zung und das Rollout von Prozessverbesserungen in der
gesamten Organisation.

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden

Nur Reifegrade
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GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Organisations-
weiten Prozessausrichtung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Plane fir die Durchfihrung des Prozesses der organi-
sationsweiten Prozessausrichtung, die haufig als der »Pro-
zessverbesserungsplan« bezeichnet werden, unterscheiden
sich von den Prozessverbesserungsplanen, die in den spezi-
fischen Praktiken dieses Prozessgebiets beschrieben wer-
den. Der Plan, um den es in dieser generischen Praktik geht,
enthalt die umfassende Planung fur alle spezifischen Prakti-
ken in diesem Prozessgebiet, vom Festlegen der Prozess-
erfordernisse der Organisation tiber die Aufnahme der pro-
zessbezogenen Erfahrungen bis hin zu den Prozess-Assets
der Organisation.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der
Organisationsweiten Prozessausrichtung, Erstellung der Arbeits-
ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Tools:

« Datenbankmanagementsysteme

- Tools zur Prozessverbesserung

« Programme zum Erstellen von Webseiten und Browser
« Groupware

. Qualitatsverbesserungstools (beispielsweise Ursache/Wir-
kung-, Affinitats- und Pareto-Diagramme)

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der
Organisationsweiten Prozessausrichtung, Erstellung der Arbeitser-
gebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen
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Ausarbeitung:

Ublicherweise werden zwei Gruppen etabliert, die Verant-
wortlichkeit fur die Prozessverbesserung erhalten: (1) ein
Managementsteuerkreis fur die Prozessverbesserung, der
far das Sponsoring durch das leitende Management sorgt,
und (2) eine Prozessgruppe, die die Prozessverbesserungs-
aktivitdten moderiert und managt.

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessaus-
richtung ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiter-
bilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

« CMMI und weitere Referenzmodelle fiir Prozessverbesserung
« Planung und Management von Prozessverbesserung

« Tools, Methoden und Analysetechniken

« Prozessmodellierung

. Moderationstechniken

« Veréanderungsmanagement

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Organisa-
tionsweiten Prozessausrichtung unter angemessene Dokumenten-
und Datenlenkung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Prozessverbesserungsvorschlage
« Genehmigte Prozessverbesserungsplane der Organisation

« Aus- und Weiterbildungsmaterialien fiir das Rollout der Pro-
zess-Assets der Organisation

- Richtlinien fiir das Rollout des organisationsspezifischen Sat-
zes von Standardprozessen fiir neue Projekte

« Plane fiir Prozess-Appraisals der Organisation
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe der Organisationsweiten
Prozessausrichtung wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-
sen:

Koordination und Zusammenarbeit bei Prozessverbesse-
rungsaktivitaten mit Prozesseignern, denjeniden, die die
Prozesse durchfiihren oder durchfiihren werden, und
unterstiitzenden Organisationen (beispielsweise Aus- und
Weiterbildungspersonal und Vertreter der Qualitatssiche-
rung)

Festlegen der organisationsspezifischen Prozesserforder-
nisse und -ziele

Appraisal der Prozesse der Organisation

Umsetzung der Prozessverbesserungsplane

Koordination und Zusammenarbeit bei der Ausfiihrung von
Pilotstudien zum Testen ausgewahlter Verbesserungen
Rollout von Prozess-Assets der Organisation und deren
Anderungen

Kommunikation von Planen, Status, Aktivitaten und Ergebnis-
sen, die sich auf die Planung, die Umsetzung und den Rollout
von Prozessverbesserungen beziehen

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung auf
Basis des Plans iiberwachen und steuern und geeignete Korrektur-
maBnahmen ergreifen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Steuerung verwendet werden, umfassen:

- Anzahl der eingereichten, angenommenen oder umgesetzten
Prozessverbesserungsvorschlage

« CMMI-Reife- oder -Fahigkeitsgrade

« Terminplan fiir das Rollout von Prozess-Assets der Orgdanisati-
on

+ Prozentsatz der Projekte, die den aktuellen organisationsspe-
zifischen Satz von Standardprozessen (oder eine ausgestalte-
te Version davon) verwenden

« Trends bei Punkten im Zusammenhang mit der Umsetzung
des organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen
(d.h. Anzahl der identifizierten und der abgeschlossenen
Punkte)

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung auf
Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Nor-
men und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir iberpriifte Tatigkeiten umfassen:

« Ermittlung von Prozessverbesserungsmoglichkeiten

« Planung und Koordination von Prozessverbesserungsaktivi-
taten

« Rollout des organisationsspezifischen Satzes von Standard-
prozessen in Projekte, die sich in der Startphase befinden

Beispiele fiir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Prozessverbesserungsplane
- Pléne fiir den Rollout von Prozessen

« Plane fuir Prozess-Appraisals der Organisation
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GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsablaufen der Organi-
sationsweiten Prozessausrichtung mit dem héheren Management
priifen und aufkommende Punkte 16sen

Ausarbeitung:

Diese Uberprufungen finden iblicherweise in Form von
Briefings fur den Managementsteuerkreis und den Prozess-
gruppen sowie Prozessverbesserungsteams statt.

Beispiele fiir Prasentationsthemen umfassen:

« Status von Verbesserungen, die von Prozessverbesse-
rungsteams entwickelt werden

« Ergebnisse von Pilotstudien

- Ergebnisse von Rollout-Aktivitaten

. Status des Terminplans fiir das Erreichen bedeutender Mei-
lensteine (beispielsweise Reife zur Durchfiihrung eines App-
raisals oder Fortschritt beim Erreichen eines angestrebten
Reifegrades oder Fahigkeitsgradprofils der Organisation)

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdahig-
keitsgradstufen wider.

Nur Fahigkeitsgr.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Organisationswei-
ten Prozessausrichtung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung sammeln, um
die zuklinftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
zess-Assets der Organisation zu unterstiitzen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Kriterien flir die Priorisierung von moglichen Prozessverbes-
serungen

« Appraisal-Befunde, die Starken und Schwachen der Prozesse
der Organisation ansprechen

« Status der Verbesserungsaktivitaten im Vergleich zum Ter-
minplan

« Aufzeichnungendes Tailorings des organisationsspezifischen
Satzes von Standardprozessen und der Umsetzung in identifi-
zierten Projekten

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir die Orga-
nisationsweite Prozessausrichtung, ausgerichtet an Kundenbe-
diirfnissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse der Organisationsweiten Prozessausrichtung zu
bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitdts- und leis-
tungsbezogene Ziele fiir Arbeitsabldufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse der Organisationsweiten Prozessausrichtung werden
kontinuierlich optimiert

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgrraden
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GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Organisations-
weiten Prozessausrichtung zur Erreichung der relevanten
Geschéftsziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Nur Fihigkeitsgrrade

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Organisationsweiten Prozessausrichtung erkennen und dau-
erhaft beseitigen







ORGANISATIONSWEITES PROZESSFAHIGKEITS-
MANAGEMENT (ORGANIZATIONAL PROCESS

PERFORMANCE, OPP)
Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifegrads 4

Zweck

Der Zweck des Organisationsweiten Prozessfahigkeitsma-
nagements (OPP) ist, ein quantitatives Verstandnis fur die
Leistung des organisationsspezifischen Satzes von Standard-
prozessen zu etablieren und beizubehalten, um die Quali-
tats- und Prozessleistungsziele zu unterstiitzen, sowie die
Daten zu Prozessleistung, Baselines und Modellen bereitzu-
stellen, mit denen die Projekte der Organisation quantitativ
gefuhrt werden.

Einfiihrende Hinweise

Prozessleistung ist eine Kennzahl fur die Ergebnisse, die
aufgrund der Durchfuhrung eines Prozesses tatsachlich
erreicht werden. Sie wird durch ProzesskenngrofSen (z.B.
Aufwand, Durchlaufzeit, Effizienz der Fehlerbeseitigung)
und ProduktkenngrofSen (z.B. Zuverlassigkeit, Fehler-
dichte, Kapazitit, Antwortzeit und Kosten) charakterisiert.

Die gemeinsamen Kennzahlen einer Organisation set-
zen sich aus Prozess- und ProduktkenngrofSen zusammen,
die verwendet werden konnen, um die tatsachliche Prozess-
leistung einzelner Projekte innerhalb der Organisation
zusammenzufassen. Die organisationsweiten Daten fur
diese Kennzahlen werden analysiert, um die Verteilung und
den Streubereich der Ergebnisse zu ermitteln. Dadurch wird
die erwartete Prozessleistung eines Prozesses charakteri-
siert, wenn dieser in einem Projekt der Organisation ange-
wendet wird.

319
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Der Ausdruck »Qualitats- und Prozessleistungsziele«
steht in diesem Prozessgebiet fur Ziele und Anforderungen
an Produktqualitit, Dienstleistungsqualitat und Prozessleis-
tung. Wie oben bereits angedeutet, umfasst der Begriff » Pro-
zessleistung« auch die Qualitat. Um jedoch die Bedeutung
der Qualitat zu betonen, wird anstelle des Begriffs »Prozess-
leistungsziele« der Ausdruck »Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele« verwendet.

Die erwartete Prozessleistung kann dabei verwendet

werden, um die Qualitats- und Prozessleistungsziele fiir ein
Projekt festzulegen. Ebenso kann sie als Baseline dienen,
mit der die tatsachliche Projektleistung verglichen werden
kann.
Diese Informationen werden dazu verwendet, das Projekt
quantitativ zu fuhren. Jedes quantitativ gefithrte Projekt
stellt wiederum tatsichliche Leistungsergebnisse bereit, die
Teil der Baseline-Daten fur die Prozess-Assets der Organisa-
tion werden.

Die zugehorigen Prozessleistungsmodelle werden ver-
wendet, um die vergangene und gegenwartige Prozessleis-
tung darzustellen und zukunftige Ergebnisse des Prozesses
vorherzusagen. Zum Beispiel konnen durch die Messung
von FehlerkenngrofSen, die wahrend der Aktivitaten zur
Produktverifizierung erkannt wurden, noch unerkannte
Mingel im ausgelieferten Produkt vorhergesagt werden.

Wenn der Organisation Kennzahlen, Daten und analyti-
sche Methoden fur kritische Prozess-, Produkt- und Dienst-
leistungsmerkmale zur Verfugung stehen, ist sie zu Folgen-
dem in der Lage:

¢ Feststellen, ob sich Ablaufe konsistent verhalten oder sta-
bile Trends zeigen (d.h. vorhersagbar sind)

¢ Arbeitsabldufe erkennen, in denen sich die Leistung inner-
halb naturlicher Grenzen bewegt, die bei allen Teams, die
den Prozess durchfithren, konsistent sind

e Kriterien etablieren, um erkennen zu konnen, ob ein Pro-
zess oder Teilprozess statistisch geftihrt sein sollte, sowie
bestimmen, welche relevanten Messungen von Kennzahlen
und analytischen Methoden zu einer derartigen Fihrung zu
verwenden sind

¢ Ablidufe erkennen, die ein ungewdhnliches (z.B. sporadi-
sches oder unvorhersehbares) Verhalten zeigen
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e Alle Aspekte von Prozessen ermitteln, die im organisations-
spezifischen Satz von Standardprozessen verbessert werden
konnen

* Feststellen, welche Umsetzung eines Prozesses die beste
Leistung erbringt

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Verwendung von Prozessleistungs-Baselines und -modellen
steht im Prozessgebiet »Quantitatives Projektmanagement«.

Mehr zur Spezifikation von Kennzahlen und zur Erfassung und Ana-
lyse von Messwerten steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Prozessleistungs-Baselines und -modelle etablieren
SP 1.1 Prozesse selektieren
SP 1.2 Kennzahlen zur Prozessleistung etablieren
SP 1.3 Qualitats- und Prozessleistungsziele etablieren
SP 1.4 Prozessleistungs-Baselines etablieren
SP 1.5 Prozessleistungsmodelle etablieren

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROZESSLEISTUNGS-BASELINES UND -MODELLE ETABLIEREN

Baselines und Modelle, die die erwartete Prozessleistung des orga-
nisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen charakteri-
sieren, werden etabliert und beibehalten.

Bevor Prozessleistungs-Baselines und -modelle eingefuhrt
werden, muss festgelegt werden, welche Prozesse fur eine
Messung von Kennzahlen geeignet sind (die spezifische
Praktik »Prozesse herausfiltern«) und welche Kennzahlen
zur Bestimmung der Prozessleistung nutzlich sind (die spe-
zifische Praktik »Kennzahlen zur Prozessleistung etablie-
ren«). Aulerdem mussen die Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele fur diese Prozesse festgelegt werden (die
spezifische Praktik »Qualitats- und Prozessleistungsziele eta-
blieren«). Diese spezifischen Praktiken stehen haufig in
Wechselbeziehung und mussen gegebenenfalls gemeinsam
durchgefuhrt werden, um die richtigen Prozesse, Kennzah-
len und Qualitats- und Prozessleistungsziele herauszufiltern.
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SP 1.1 PROZESSE SELEKTIEREN

Die Prozesse oder Teilprozesse im organisationsspezifischen Satz
von Standardprozessen selektieren, die in die Prozessleistungs-
analysen der Organisation einbezogen werden sollen

Mehr zur Struktur der Prozess-Assets der Organisation steht
im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

Der organisationsspezifische Satz von Standardprozessen
besteht aus einem Satz von Standardprozessen, die wie-
derum aus Teilprozessen zusammengesetzt sind.

Normalerweise ist es nicht moglich, nutzlich oder wirt-
schaftlich vertretbar, statistische Verfahren auf alle Prozesse
oder Teilprozesse des organisationsspezifischen Satzes von
Standardprozessen anzuwenden. Die Auswahl der Prozesse
und Teilprozesse basiert auf dem Bedarf und den Zielen
sowohl der Organisation als auch der Projekte.

Beispiele fiir Kriterien, die fiir die Auswahl eines Prozesses oder

Teilprozesses fiir eine organisationsweite Analyse verwendet

werden kdnnen, umfassen:

- Die Beziehung des Teilprozesses zu zentralen Geschaftszielen

- Die gegenwartige Verfiigbarkeit giiltiger historischer Daten,
die fiir den Teilprozess relevant sind

« Der gegenwartige Grad der Streuung dieser Daten

- Stabilitat von Teilprozessen (z.B. stabile Leistung in vergleich-
baren Fallen)

- Die Verfuigbarkeit unternehmensweiter oder kommerzieller
Informationen, die verwendet werden kdnnen, um Vorher-
sagemodelle aufzubauen

Das Vorhandensein von Projektdaten, die zeigen, dass
der Prozess oder Teilprozess stabilisiert worden ist oder wer-
den kann, ist ein nutzliches Kriterium zum Herausfiltern
eines Prozesses oder Teilprozesses.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Liste von Prozessen oder Teilprozessen, die fir Prozessleis-
tungsanalysen identifiziert wurden
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SP 1.2 KENNZAHLEN ZUR PROZESSLEISTUNG ETABLIEREN

Definitionen der Kennzahlen etablieren und beibehalten, die in die
Prozessleistungsanalysen der Organisation einbezogen werden
sollen.

Mehr zur Auswahl von Kennzahlen steht im Prozessgebiet »Messung
und Analyse«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Definitionen fur die ausgewihlten Kennzahlen der Pro-
zessleistung

Subpraktiken

1. Bestimmen, welche Geschiftsziele der Organisation fur die
Qualitat und Prozessleistung durch die Kennzahlen ange-
sprochen werden sollen.

2. Kennzahlen auswahlen, die einen geeigneten Einblick in
die Qualitat und Prozessleistung der Organisation gewah-
ren.

Das »Goal Question Metric«-Paradigma ist ein Ansatz, der
verwendet werden kann, um Kennzahlen auszuwihlen, die
einen geeigneten Einblick in die Geschaftsziele der Organi-
sation gewahren.

Beispiele fiir Kriterien, die verwendet werden, um Kennzahlen
auszuwahlen, umfassen:

- Den Zusammenhang zwischen den Kennzahlen bzw. deren
Messungden und den Geschaftszielen der Organisation

« Den Grad der Abdeckung des gesamten Lebenszyklus eines
Produkts oder einer Dienstleistung durch die Kennzahl

« Den Einblick, den die Messungen der Kennzahlen in die Pro-
zessleistung geben

- Die Verfuigbarkeit der Kennzahlen

- Den Grad an Objektivitat der Messungen von Kennzahlen

- Die Haufigkeit, mit der die Werte einer Kennzahl beobachtet
werden kdnnen

- Den Grad an Steuerbarkeit der Messungen von Kennzahlen
durch Anderungen am Prozess oder Teilprozess

. Den Grad, in dem die Messungen von Kennzahlen die Wirk-
samkeit der Prozessleistung aus Nutzersicht darstellen
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3.

Ausgewihlte Kennzahlen in den Satz der gemeinsamen
Kennzahlen der Organisation aufnehmen.

Mehr zur Etablierung von Prozess-Assets der Organisation steht
im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

4. Den Satz von Kennzahlen nach Bedarf tiberarbeiten.

SP 1.3 QUALITATS- UND PROZESSLEISTUNGSZIELE ETABLIEREN

Quantitative Ziele zu Qualitdt und Prozessleistung der Organisa-
tion etablieren und beibehalten

Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation soll-
ten die folgenden Eigenschaften aufweisen:

Sie sollten auf den Geschaftszielen der Organisation auf-
bauen.

Sie sollten auf der vorangegangenen Leistung der Projekte
aufbauen.

Sie sollten so festgelegt sein, dass sie eine Abschatzung der
Prozessleistung in Bereichen wie Produktqualitat, Produk-
tivitat, Durchlauf- beziehungsweise Antwortzeit erlauben.
Sie sollten durch die inharente Streuung oder die naturli-
chen Prozessgrenzen des ausgewahlten Prozesses oder Teil-
prozesses eingeschrankt sein.

Typische Arbeitsergebnisse

1.

Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

Subpraktiken

1.

Die mit Qualitidt und Prozessleistung verbundenen
Geschaftsziele der Organisation tberprufen.

Beispiele fiir Geschaftsziele umfassen:

Einen Entwicklungszyklus mit einer festgelegten Dauer fiir ei-
nen festgelegten Umfang eines Produkts erreichen

Eine durchschnittliche Antwortzeit erreichen, die geringer als
die festgelegte Dauer fiir eine definierte Dienstleistungsart ist
Funktionalitat des Produkts zu einem Zielprozentsatz der ge-
schatzten Kosten ausliefern

Die Kosten der Instandhaltung der Produkte um einen festge-
legten Prozentsatz vermindern
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Die quantitativen Ziele der Organisation fur Qualitat und

Prozessleistung festlegen.
Ziele konnen — abhingig von ihrer Eignung — sowohl fur
Prozess- oder Teilprozesskenngrofien (z.B. Aufwand,
Durchlaufzeit, Wirksamkeit der Fehlerbehebung) als auch
fur Produktmessungen (z.B. Zuverlassigkeit und Fehler-
dichte) und Dienstleistungsmessungen (z.B. Kapazitat und
Reaktionszeiten) etabliert werden.

Beispiele fiir Qualitats- und Prozessleistungsziele umfassen:

Eine festgelegte Produktivitat erreichen

Arbeitsergebnisse mit nicht mehr als einer festgelegten An-
zahl von unerkannten Fehlern liefern

Die Zeit bis zur Lieferung um einen festgelegten Prozentsatz
der Prozessleistungsbaseline verkiirzen

Die gesamten Lebenszykluskosten neuer und vorhandener
Produkte um einen Prozentsatz reduzieren

Einen Prozentsatz der festgelegten Produktfunktionalitat lie-
fern

. Prioritaten der Qualitats- und Prozessleistungsziele der

Organisation festlegen.

. Verpflichtungen der relevanten Stakeholder zu den Quali-

tats- und Prozessleistungszielen der Organisation sowie
deren Prioritaten durchsprechen, aushandeln und verein-
baren.

. Die quantitativen Ziele der Organisation fur Qualitat und

Prozessleistung bei Bedarf tiberarbeiten.

Beispiele dafiir, wann es sinnvoll sein kann, die quantitativen
Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation zu tber-
arbeiten, umfassen:

Wenn sich die Geschéftsziele der Organisation andern
Wenn sich die Prozesse der Organisation andern

Wenn sich tatsachliche Qualitat und Prozessleistung signifi-
kant von den Zielen unterscheiden

SP 1.4 PROZESSLEISTUNGS-BASELINES ETABLIEREN

Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation etablieren und
beibehalten




326 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation sind ein
LeistungsmafS fur den organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen mit verschiedenen geeigneten Detaillie-
rungsgraden. Die Prozesse umfassen:

¢ Eine Folge von verbundenen Prozessen

e Prozesse, die den gesamten Lebenszyklus eines Projekts
abdecken

e Prozesse zur Entwicklung einzelner Arbeitsergebnisse

Es kann mehrere Prozessleistungs-Baselines geben, um
die Leistung von Untergruppen der Organisation zu charak-
terisieren.

Beispiele fiir Kriterien, die verwendet werden, um Untergrup-
pen zu kategorisieren:

« Produktlinie

. Geschaftssparte

« Fachbereich

. Komplexitat

« TeamgroBe

- Umfang eines Arbeitsergebnisses

« Prozesselemente vom organisationsspezifischen Satz von
Standardprozessen

Ein zulassiges Tailoring vom organisationsspezifischen
Satz von Standardprozessen kann die Vergleichbarkeit von
Daten, die in Prozessleistungs-Baselines einfliefSen, signifi-
kant beeinflussen. Die Auswirkungen des Tailoring sollten
beim Etablieren von Baselines berucksichtigt werden. Je
nach erlaubtem Tailoring konnen separate Leistungsbase-
lines fur jede Art des Tailoring existieren.

Mehr zur Verwendung von Prozessleistungs-Baselines steht im
Prozessgebiet »Quantitatives Projektmanagement«.
Typische Arbeitsergebnisse

1. Baseline-Daten tiber die Prozessleistung der Organisation
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Subpraktiken

1. Messungen von den Projekten der Organisation sammeln.
Der zum Zeitpunkt der Messung eingesetzte Prozess oder
Teilprozess wird aufgezeichnet, um spater eine geeignete
Verwendung zu ermoglichen.

Mehr zur Erfassung und Analyse von Daten steht im Prozess-
gebiet »Messung und Analyse«.

2. Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation aus den
gesammelten Messungen und Analysen etablieren und bei-
behalten.

Mehr zur Etablierung von Zielsetzungen fiir Messung und Ana-
lyse, zur Spezifikation durchzufithrender Messungen und Ana-
lysen, zur Erfassung und Analyse von Messungen der Kennzah-
len und zur Berichterstattung steht im Prozessgebiet »Messung
und Analyse«.

Prozessleistungs-Baselines werden durch die Analyse der
erfassten Messungen abgeleitet, um die Verteilung und den
Bereich der Ergebnisse zu etablieren. Diese Messungen cha-
rakterisieren die erwartete Leistung fur ausgewahlte Pro-
zesse und Teilprozesse, die auf ein einzelnes beliebiges Pro-
jekt in der Organisation angewandt werden. Es sollten
Messungen von stabilen Teilprozessen der Projekte verwen-
det werden, da andere Daten moglicherweise nicht zuver-
lassig sind.

3. Prozessleistungs-Baselines der Organisation unter Einbe-
ziehung relevanter Stakeholder durchsprechen und
abstimmen.

4. Die Informationen tber die Prozessleistung der Organisa-
tion in der Messablage der Organisation verfigbar machen.

Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation werden von

den Projekten verwendet, um die natirlichen Grenzen der
Prozessleistung zu schétzen.

Mehr zur Etablierung der Messablage der Organisation steht
im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklungx.

5. Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation mit den
zugehorigen Zielen vergleichen.

6. Die Prozessleistungs-Baselines der Organisation bei Bedarf
tberarbeiten.
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Beispiele dafiir, wann es sinnvoll sein kann, die Prozessleis-
tungs-Baselines der Organisation zu iberarbeiten, umfassen:

« Wenn sich die Prozesse andern
« Wenn sich die Ergebnisse der Organisation andern
- Wenn sich die Bediirfnisse der Organisation andern

SP 1.5 PROZESSLEISTUNGSMODELLE ETABLIEREN

Prozessleistungsmodelle fiir den organisationsspezifischen Satz
von Standardprozessen etablieren und beibehalten

Prozessleistungsmodelle werden verwendet, um den Wert
einer Prozessleistungsmessung aufgrund der Werte anderer
Messungen von Kennzahlen von Prozessen, Produkten und
Dienstleistungen zu schatzen oder vorherzusagen. Diese
Prozessleistungsmodelle verwenden normalerweise Pro-
zess- und Produktmessungen von Kennzahlen, die wahrend
der Projektlaufzeit gesammelt werden. Dadurch kann der
Fortschritt beim Erreichen von Zielen geschatzt werden, der
sich sonst nur zu einem spateren Zeitpunkt wahrend der
Projektlaufzeit messen lasst.
Prozessleistungsmodelle werden wie folgt genutzt:

¢ Die Organisation verwendet sie zum Schatzen, Analysieren
und Vorhersagen der Prozessleistung, die mit den Prozes-
sen im organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-
sen verbunden ist.

¢ Die Organisation verwendet sie, um den (moglichen)
Return-on-Investment fur Prozessverbesserungsaktivititen
zu bewerten.

¢ Projekte verwenden sie fur die Schiatzung, Analyse und
Vorhersage der Leistung ihrer definierten Prozesse.

¢ Projekte verwenden sie fur die Auswahl der einzusetzenden
Prozesse oder Teilprozesse.

Diese Messungen von Kennzahlen und Modellen wer-
den festgelegt, um Einsicht in Merkmale kritischer Arbeits-
abldufe und Produkte zu bieten, die fiir den Geschiftswert
relevant sind, und um sie vorherzusagen.
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Beispiele fir Anwendungsbereiche in Projekten, in denen die
Modelle nitzlich sein kdnnen, umfassen:

« Terminplan und Kosten

« Zuverlassigkeit

. Anteil erkannter und beseitigter Fehler
- Effizienz der Fehlerbeseitigung

« Abschatzung unerkannter Fehler

+ Antwortzeit

« Projektfortschritt

. Kombinationen dieser Bereiche

Beispiele fiir Prozessleistungsmodelle umfassen:
« Modelle fiir dynamische Systeme
« Modelle fiir das Wachstum an Zuverlassigkeit

« Komplexitatsmodelle

Mehr zur Verwendung von Prozessleistungsmodellen steht im Pro-
zessgebiet »Quantitatives Projektmanagements.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Prozessleistungsmodelle

Subpraktiken

1. Prozessleistungsmodelle basierend auf dem organisations-
spezifischen Satz von Standardprozessen und den Prozess-
leistungs-Baselines der Organisation etablieren.

2. Prozessleistungsmodelle mit Hilfe fritherer Ergebnisse und
aktueller Erfordernisse der Organisation abgleichen.

3. Prozessleistungsmodelle unter Einbeziehung relevanter
Stakeholder uberpriifen und vereinbaren.

4. Verwendung der Prozessleistungsmodelle in den Projekten
unterstiitzen.

5. Prozessleistungsmodelle nach Bedarf iiberarbeiten.

Beispiele fiir den Fall, dass die Prozessleistungsmodelle tiberar-
beitet werden mussen, umfassen:

. Wenn sich die Prozesse dndern

« Wennsich die Ergebnisse der Organisation andern

- Wenn sich die Erfordernisse der Organisation dndern
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Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsablaufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Organisationsweiten Prozessfdhigkeits-
managements durch Umwandeln von identifizierbaren Eingabe-
Arbeitsergebnissen in identifizierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Organisationsweiten Prozess-
fahigkeitsmanagement zur Erstellung von Arbeitser¢ebnissen
oder zur Erbringung von Dienstleistungen durchfiihren, um die
spezifischen Ziele des Organisationsweiten Prozessfahigkeits-
managements zu erreichen.

GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Reifegra-
den wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung
der Arbeitsabldufe des Organisationsweiten Prozessfahigkeits-
managements etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien etablieren eine organisationsweite Erwar-
tung daftir, dass Prozessleistungs-Baselines fiir den organi-
sationsspezifischen Satz von Standardprozessen etabliert
und beibehalten werden.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

Nur Reifegrade
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GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablédufe fiir Organisati-
onsweites Prozessfahigkeitsmanagement etablieren und beibe-
halten

Ausarbeitung:

Dieser Plan zum Ausfithren der Arbeitsablaufe des Prozess-
gebiets »Organisationsweites Prozessfihigkeitsmanage-
ment« kann — wie im Prozessgebiet »Organisationsweite
Prozessausrichtung« beschrieben — im Prozessverbesse-
rungsplan der Organisation enthalten sein (oder auf ihn ver-
weisen). Er kann aber auch in einem eigenstandigen Doku-
ment beschrieben sein, der ausschliefSlich den Plan fir die
Arbeitsablaufe des Prozessgebiets »Organisationsweites
Prozessfahigkeitsmanagement« wiedergibt.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabliufe
des Organisationsweiten Prozessfdhigkeitsmanagements, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
des Organisationsweiten Prozessféhigkeitsmanagements bereit-
stellen

Ausarbeitung:

Spezielles Fachwissen in Statistik und statistischer Prozess-
regelung kann erforderlich sein, um die Prozessleistungs-
Baselines fiir den organisationsspezifischen Satz von Stan-
dardprozessen zu etablieren.

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Werkzeuge:

- Datenbankmanagementsysteme

« Modelle fiir dynamische Systeme

- Werkzeuge zur Prozessmodellierung
. Statistische Analysewerkzeuge

« Problemverfolgungsinstrumente
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GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des
Organisationsweiten Prozessfahigkeitsmanagements, Erstellung der
Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe des Organisationsweiten Prozess-
fahigkeitsmanagements ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf
aus- und weiterbilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Modellierung von Prozessen und Prozessverbesserung

- Quantitative und statistische Verfahren (beispielsweise
Schéatzmodelle, Pareto-Analysen und Regelkarten)

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe des Organisa-
tionsweiten Prozessfahigkeitsmanagements unter angemessene
Dokumenten- und Datenlenkung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
- Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

- Definitionen der ausgewahlten Kennzahlen fiir die Prozess-
leistung

« Baseline-Daten liber die Prozessleistung der Organisation

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe des Organisationswei-
ten Prozessfahigkeitsmanagements wie geplant identifizieren und
einbeziehen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Tatigkeiten zur Stakeholder-Beteiligung umfassen:

. Etablieren der Qualitats- und Prozessleistungsziele der Orga-
nisation und ihrer Prioritaten

« Uberpriifen und Auflésen von Problemen in den Prozessleis-
tungs-Baselines der Organisation

. Uberpriifen und Auflésen von Problemen in den Prozessleis-
tungsmodellen der Organisation

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsablaufe des Organisationsweiten Prozessfahigkeitsmanage-
ments auf Basis des Plans iberwachen und steuern und geeignete
KorrekturmaBnahmen ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-

wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

. Tendenzen in der Prozessleistung der Organisation in Bezug
auf Anderungen in Arbeitsergebnissen und Attributen von
Aufgaben (z.B. Zunahme des Umfangs, Aufwand, Termine und
Qualitat)

. Terminplanung fiir das Sammeln und Uberpriifen von Mes-
sungen von Kennzahlen, die zum Etablieren einer Prozessleis-
tungsbaseline verwendet werden sollen

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsablaufe des Organisationsweiten Prozessfahigkeitsmanage-
ments auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Ver-
fahren, Normen und Standards objektiv bewerten und Abweichun-
gen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Gberpriifte Tatigkeiten umfassen:
. Etablieren von Prozessleistungs-Baselines und -modellen
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Beispiele fiir iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Prozessleistungsplane
- Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

- Definitionen der ausgewahlten Kennzahlen fiir die Prozess-
leistung

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen des Organi-
sationsweiten Prozessfdhigkeitsmanagements mit dem héheren
Management priifen und aufkommende Punkte 16sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdhig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Organisationswei-
ten Prozessfahigkeitsmanagements etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
ldufe sammeln, um die zukiinftige Nutzung und Verbesserung von
Prozessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Prozessleistungs-Baselines

« Prozentsatz der Messwerte, die wegen Widerspriichen zu den
Definitionen der ProzessleistungskenngroBen verworfen wer-
den

Nur Féhigkeitsgr.
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GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
abldufe fiir das Organisationsweite Prozessfahigkeitsmanage-
ment, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und Geschéftszielen,
etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Prozesse des Organisationsweiten Prozessfahigkeitsmanage-
ments zu bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitéts-
und leistungsbezogenen Ziele fiir Arbeitsabldufe zu erreichen.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse des Organisationsweiten Prozessfiahigkeitsmanage-
ments werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen des Organisations-
weiten Prozessfdahigkeitsmanagements zur Erreichung der rele-
vanten Geschdftsziele sicherstellen.

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
des Organisationsweiten Prozessfiahigkeitsmanagements erken-
nen und dauerhaft beseitigen

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden






ORGANISATIONSWEITE AUS- UND WEITERBILDUNG
(ORGANIZATIONAL TRAINING, OT)

Ein Prozessmanagementprozessgebiet des Reife¢rads 3

Zweck

Der Zweck der organisationsweiten Aus- und Weiterbil-
dung (OT) ist, die Fahigkeiten und Kenntnisse der Mitar-
beiter zu entwickeln, damit sie ihre Rollen effektiv und effi-
zient austiben kénnen.

Einfiihrende Hinweise

Organisationsweite Aus- und Weiterbildung schliefSt Schu-
lungen zur Unterstitzung der strategischen Geschaftsziele
der Organisation und zur Erfullung der ubergreifenden
Aus- und Weiterbildungserfordernisse von Projekten und
Unterstiitzungsgruppen ein. Spezifische Aus- und Weiter-
bildungserfordernisse fiir einzelne Projekte und Unterstut-
zungsgruppen werden auf Projekt- und Unterstiitzungs-
gruppenebene behandelt und liegen aufSerhalb des Bereichs
der organisationsweiten Aus- und Weiterbildung. Projekte
und Unterstutzungsgruppen sind dafiir zustandig, ihre spe-
zifischen Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu identifi-
zieren und anzugehen.

Mehr zum spezifischen Aus- und Weiterbildungsbedarf fiir Projekte
steht im Prozessgebiet »Projektplanungx«.

Ein organisationsweites Aus- und Weiterbildungspro-
gramm umfasst:
¢ Identifizierung der von der Organisation benotigten Aus-
und Weiterbildung

¢ Bereitstellung von Aus- und Weiterbildung, um diese Erfor-
dernisse anzugehen

337
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¢ Etablieren und Aufrechterhalten der Fihigkeit der Organi-
sation, die erforderliche Aus- und Weiterbildung bereitzu-
stellen

¢ Etablieren und Pflegen der Aufzeichnungen von Aus- und
WeiterbildungsmafSnahmen

e Bewertung der Wirksamkeit der Aus- und Weiterbildungs-
mafSnahmen

Wirksame Aus- und Weiterbildung erfordert die Bewer-
tung der Erfordernisse, Planung, Unterrichtsentwiirfe und
geeignete Schulungsmedien (beispielsweise Arbeitsbticher
und Computersoftware) sowie eine Ablage fur Aus- und
Weiterbildungsdaten. Als organisationsweiter Prozess geho-
ren zu den Hauptkomponenten der Aus- und Weiterbildung
ein gemanagtes Programm fur die Aus- und Weiterbildungs-
entwicklung, dokumentierte Plane, Mitarbeiter mit der ent-
sprechenden Beherrschung spezifischer Fachgebiete und
anderer Wissensbereiche sowie Mechanismen zur Messung
der Effektivitat des Aus- und Weiterbildungsprogramms.

Die Identifizierung von Aus- und Weiterbildungserfor-
dernissen bezuglich der Prozesse leitet sich in erster Linie
von den Fahigkeiten und Fertigkeiten, die zur Durchfuh-
rung des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
zessen erforderlich sind, ab.

Mehr tiber den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklungs.

Bestimmte Fahigkeiten und Fertigkeiten und spezielles
Wissen konnen effektiv und effizient durch andere MafSnah-
men als Seminare vermittelt werden (beispielsweise durch
informelle Betreuung). Andere Fahigkeiten und Fertigkei-
ten erfordern stirker formalisierte Mallnahmen, etwa in
Seminarform, in webbasierter Form, angeleitetes Selbststu-
dium oder strukturierte On-the-Job-Trainings. Die formel-
len oder informellen Aus- und WeiterbildungsmafSnahmen
fur die jeweilige Situation sollten auf einer Bewertung des
Aus- und Weiterbildungsbedarfs und der zu schliefenden
Lucken hinsichtlich der durchzufiuhrenden Tatigkeiten
beruhen. Der Begriff » Aus- und Weiterbildung« wird in die-
sem Prozessgebiet in einem weit gefassten Sinn verwendet,
um alle genannten Lernmoglichkeiten einzuschliefSen.

Der Erfolg der Aus- und Weiterbildung kann tber vor-
handene Moglichkeiten gemessen werden, die erforderli-
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chen Fihigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zur Durchfih-
rung neuer und fortlaufender Tatigkeiten im Unternehmen
zu erwerben.

Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen konnen tech-
nisch, organisations- oder kontextbezogen sein. Technische
Fahigkeiten und Fertigkeiten betreffen die Befahigung, Aus-
rustung, Werkzeuge, Materialien, Daten und Prozesse zu
verwenden, die von einem Projekt oder einem Prozess beno-
tigt werden. Organisationsbezogene Fahigkeiten und Fertig-
keiten betreffen das Verhalten innerhalb und im Einklang
mit der Organisationsstruktur, den Rollen und Verantwort-
lichkeiten eines Mitarbeiters sowie die allgemeinen Betriebs-
prinzipien und -methoden. Kontextbezogene Fahigkeiten
und Fertigkeiten betreffen das Selbstmanagement sowie
Kommunikations- und soziale Fahigkeiten, die fur das
erfolgreiche Arbeiten in der Organisation und im sozialen
Kontext von Projekten und Unterstitzungsgruppen erfor-
derlich sind.

Der Ausdruck »Projekt und Unterstutzungsgruppen«
wird in der Beschreibung des Prozessgebiets haufig als Hin-
weis darauf verwendet, dass ein Thema auf die Organisati-
onsebene gehort.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zu Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessdefinition«.

Mehr zum spezifischen Aus- und Weiterbildungsbedarf fiir Projekte
steht im Prozessgebiet » Projektplanungx.

Mehr zur Anwendung von Kriterien fiir die Entscheidungsfindung bei
der Ermittlung von Aus- und Weiterbildungsansdtzen steht im Pro-
zessgebiet »Entscheidungsfindungs.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Organisationsweite Fahigkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren
SP 1.1 Strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf etablieren
SP 1.2 Festlegen, welcher Aus- und Weiterbildungsbedarf in der Verantwortung
der Organisation liegt
SP 1.3 Einen organisationsweiten operativen Aus- und Weiterbildungsplan
etablieren
SP 1.4 Fahigkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren
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SG 2 Erforderliche Aus- und Weiterbildung bereitstellen
SP 2.1 Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen durchfiihren
SP 2.2 Aufzeichnungen iiber die Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen
etablieren
SP 2.3 Wirksamkeit der Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen bewerten

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 ORGANISATIONSWEITE FAHIGKEIT ZUR AUS- UND WEITERBILDUNG
ETABLIEREN

Die Fahigkeit zur Aus- und Weiterbildung, die die Rollen der Orga-
nisation fiir das Management und den technischen Bereich unter-
stlitzt, wird etabliert und beibehalten.

Die Organisation identifiziert den Aus- und Weiterbil-
dungsbedarf fir die Entwicklung der Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten und des Wissens, die zur Durchftthrung der Unter-
nehmensaktivititen erforderlich sind. Sobald der Bedarf
festgestellt ist, wird ein Aus- und Weiterbildungsprogramm
entwickelt, das diesen Bedarf abdeckt.

Fur die Mitglieder integrierter Teams sind funktionsiibergreifende
Aus- und Weiterbildung, Fiihrungstraining, Trainings zur Starkung der
sozialen Kompetenz und der notwendigen Fahigkeiten fiir die Integra-
tion der entsprechenden technischen und betriebswirtschaftlichen
Funktionen erforderlich. Die méglicherweise groBere Bandbreite der
Anforderungen und des Ausbildungsstands von Teilnehmern kann es
erforderlich machen, dass relevante Stakeholder, die nicht an der Ent-
wicklung der Anforderungen beteiligt waren, an libergreifender Aus-
und Weiterbildung in den Fachgebieten zur Produktgestaltung teilneh-
men. Dadurch kénnen sie Zusagen zu Anforderungen auf der Basis
eines genauen Verstandnisses der Bandbreite der Anforderungen und
deren Beziehungen machen.

SP 1.1 STRATEGISCHEN AUS- UND WEITERBILDUNGSBEDARF ETABLIEREN

Den strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf der Organisa-
tion etablieren und beibehalten.

IPPD-Er¢anzung
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Im Fokus des strategischen Aus- und Weiterbildungsbe-
darfs befinden sich die langfristigen Ziele zum Aufbau von
Fiahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen durch SchliefSen
erheblicher Wissensltuicken, Einfuhrung neuer Technolo-
gien oder Umsetzung wesentlicher Verhaltensanderungen.
Die strategische Planung blickt ublicherweise zwei bis funf
Jahre voraus.

Beispiele fiir Quellen strategischen Aus- und Weiterbildungs-
bedarfs umfassen:

. Standardprozesse der Organisation
- Strategischer Geschaftsplan der Orgdanisation
« Prozessverbesserungsplan der Organisation
- Initiativen auf Unternehmensebene

. Fahigkeitsbewertungen

« Risikoanalysen

IPPD erfordert Fiihrungsqualitaten und soziale Fahigkeiten und Fertig-

keiten Gber diejenigen hinaus, die tblicherweise im herkémmlichen

Entwicklungskontext anzutreffen sind. Spezifische Fahigkeiten und

Fertigkeiten, die in einer IPPD-Umgebung betont werden, umfassen:

-Die Fahigkeit, alle relevanten technischen und betriebswirtschaft-
lichen Funktionen und ihre Prozesse zu integrieren

- Die Fahigkeit, zu koordinieren und mit anderen zusammenzuarbeiten

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aus- und Weiterbildungsbedarf
2. Analyse von Bewertungen

Subpraktiken

1. Die strategischen Geschaftsziele und den Prozessverbesse-
rungsplan der Organisation analysieren, um potenzielle
zukunftige Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu iden-
tifizieren.

2. Den strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf der
Organisation dokumentieren.

IPPD-Er¢énzung
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Beispiele fiir Kategorien des Aus- und Weiterbildungsbedarfs
schlieBen unter anderem Folgendes ein:

Prozessanalyse und -dokumentation

Entwicklungsmethoden (beispielsweise Anforderungsana-
lyse, Entwurf, Test, Konfigurationsmanagement und Qualitats-
sicherung)

Bereitstellung von Dienstleistungen

Auswahl und Management von Zulieferern
Managementmethoden (beispielsweise Schatzung, Verfol-
gung und Risikomanagement)

Wiederherstellung nach Betriebsausféllen und Betriebskonti-
nuitat

. Die fur die Durchfihrung des organisationsspezifischen

Satzes von Standardprozessen erforderlichen Rollen und
Fahigkeiten und Fertigkeiten ermitteln.

. Die fur die Austibung der Rollen im organisationsspezifi-

schen Satz von Standardprozessen erforderliche Aus- und
Weiterbildung dokumentieren.

. Die fur die Aufrechterhaltung des gesicherten, geschtitzten

und fortlaufenden Betriebs des Unternehmens erforderli-
che Aus- und Weiterbildung dokumentieren.

. Den strategischen Bedarf und die erforderliche Aus- und

Weiterbildung der Organisation nach Bedarf uberarbeiten.

SP 1.2 FESTLEGEN, WELCHER AUS- UND WEITERBILDUNGSBEDARF IN DER VERANT-

WORTUNG DER ORGANISATION LIEGT

Festlegen, welcher Aus- und Weiterbildungsbedarf in der Verant-
wortung der Organisation liegt und was den einzelnen Projekten
und Unterstiitzungsgruppen obliegt.

Mehr zu projekt- und unterstiitzungsgruppenspezifischen Aus- und
Weiterbildungsplanen steht im Prozessgebiet »Projektplanung«.

Neben dem strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf
geht die organisationsweite Aus- und Weiterbildung den
Aus- und Weiterbildungsbedarf an, der mehreren Projekten
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bzw. Unterstutzungsgruppen gemeinsam ist. Projekte und
Unterstitzungsgruppen sind in erster Linie dafur zustandig,
ihre spezifischen Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu
identifizieren und zu behandeln. Das Aus- und Weiterbil-
dungspersonal der Organisation ist nur dafur zustiandig, den
ubergreifenden projekt- und unterstitzungsgruppentuber-
greifenden Aus- und Weiterbildungsbedarf zu behandeln
(beispielsweise  Aus- und Weiterbildung bezuglich
Arbeitsumgebungen fur mehrere Projekte). Manchmal kann
das Aus- und Weiterbildungspersonal im Rahmen der ver-
fagbaren Aus- und Weiterbildungsressourcen und der Aus-
und Weiterbildungsprioritaten der Organisation jedoch
auch zusatzlichen Aus- und Weiterbildungsbedarf fir Pro-
jekte und Unterstutzungsgruppen angehen, nachdem dies
mit ihnen ausgehandelt wurde.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Allgemeiner Aus- und Weiterbildungsbedarf von Projekten
und Unterstiitzungsgruppen

2. Aus- und Weiterbildungszusagen und -verpflichtungen

Subpraktiken

1. Den von den verschiedenen Projekten und Unterstiit-
zungsgruppen identifizierten Aus- und Weiterbildungsbe-
darf analysieren.

Die Analyse des Bedarfs der Projekt- und Unterstutzungs-
gruppen zielt darauf, den ubergreifenden Aus- und Weiter-
bildungsbedarf zu identifizieren, der sich am effizientesten
organisationsweit behandeln ldsst. Diese Aktivititen zur
Bedarfsanalyse dienen dazu, den zukunftigen Aus- und
Weiterbildungsbedarf zu erkennen, der zuerst auf der Ebene
der Projekte und Unterstitzungsgruppen sichtbar wird.

2. Mit den einzelnen Projekten und Unterstuitzungsgruppen
aushandeln, wie ihr spezifischer Aus- und Weiterbildungs-
bedarf gedeckt wird.

Die vom Aus- und Weiterbildungspersonal der Organisation
bereitgestellte Unterstiitzung hangt von den verfugbaren
Aus- und Weiterbildungsressourcen und den Prioritaten der
Organisation ab.
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Beispiele fiir Aus- und Weiterbildung, die von Projekten und Un-

terstiitzungsgruppen sinnvollerweise durchgefiihrt wird, schlie-

Ben Folgendes ein:

« Aus- und Weiterbildung im Anwendungs- oder Dienstleis-
tungsbereich von Projekten

« Aus-und Weiterbildung in den spezifischen Werkzeugen und
Methoden von Projekten oder Unterstiitzungsgruppen

« Aus- und Weiterbildung tiber Sicherheit, Schutz und soziale
Aspekte

3. Die Verpflichtungen und Zusagen fur die Bereitstellung
von Aus- und Weiterbildungsunterstutzung an die Pro-
jekte und Unterstuitzungsgruppen dokumentieren.

SP 1.3 EINEN ORGANISATIONSWEITEN OPERATIVEN AUS- UND WEITERBILDUNGS-
PLAN ETABLIEREN

Einen organisationsweiten operativen Aus- und Weiterbildungs-
plan etablieren und beibehalten

Der organisationsweite operative Aus- und Weiterbildungs-
plan dient der Bereitstellung von Aus- und Weiterbildungs-
mafinahmen, die in der Zustandigkeit der Organisation lie-
gen und die die Mitarbeiter brauchen, um ihre Rolle
wirksam austiben zu konnen. Dieser Plan behandelt die zeit-
nahe Durchfihrung von Aus- und Weiterbildungsmaf$nah-
men und wird regelmédfig als Reaktion auf Anderungen
(beispielsweise hinsichtlich des Bedarfs oder der Ressour-
cen) sowie auf Bewertungen der Wirksamkeit der Aus- und
WeiterbildungsmafSnahmen angepasst.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Organisationsweiter operativer Aus- und Weiterbildungs-
plan

Subpraktiken

1. Den Planinhalt festlegen.
Organisationsweite operative Aus- und Weiterbildungs-
plane enthalten ublicherweise:
¢ Aus- und Weiterbildungsbedarf
* Aus- und Weiterbildungsthemen
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* Terminplane, die auf den Aus- und Weiterbildungsaktivi-
taten und ihrer gegenseitigen Abhangigkeit beruhen

e Fur die Aus- und Weiterbildung verwendete Methoden

* Anforderungen und Qualitatsstandards fur Unterrichts-
materialien

* Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten bei der Aus-
und Weiterbildung

o Erforderliche Ressourcen einschliefSlich Werkzeuge, Ein-
richtungen, Umgebungen, Mitarbeiter sowie Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Wissen

2. Zusagen zum Plan etablieren.

Dokumentierte Zusagen der fur die Umsetzung und Unter-
stutzung des Plans zustandigen Personen sind fur dessen
Wirksamkeit wesentlich.

3. Plan und Zusagen nach Bedarf tberarbeiten.

SP 1.4 FAHIGKEIT ZUR AUS- UND WEITERBILDUNG ETABLIEREN

Féhigkeit zur Aus- und Weiterbildung anhand der Erfordernisse
der Organisation etablieren und beibehalten

Mehr zur Anwendung von Kriterien fiir die Entscheidungsfindung bei
der Auswahl von Aus- und Weiterbildungsansdtzen und der Entwick-
lung von Unterrichtsmaterialien steht im Prozessgebiet »Entschei-
dungsfindung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Unterrichtsmaterialien und unterstiitzende Dokumente

Subpraktiken

1. Geeignete Ansatze zur Erfullung des spezifischen Aus- und
Weiterbildungsbedarfs der Organisation auswahlen.

Viele Faktoren konnen sich auf die Auswahl von Aus- und
Weiterbildungsansatzen auswirken, darunter Kenntnisse
der jeweiligen Teilnehmer, Kosten und Terminpline,
Arbeitsumgebungen usw. Die Auswahl eines Ansatzes erfor-
dert die Betrachtung der Mittel und Maoglichkeiten, die
Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen unter Berucksichti-
gung der jeweiligen Umstande moglichst effektiv bereitzu-
stellen.
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Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsansatze:

« Prasenzseminare

« Computergestiitzte Lernprogramme

« Angeleitetes Selbststudium

« Formelle Ausbildungs- und Mentoringprogramme
« Moderierte Videos

« Chalk-Talks

« Brown-Bag-Lunch-Seminare

- Strukturiertes On-the-Job-Training

2. Ermitteln, ob Unterrichtsmaterialien intern entwickelt
oder extern beschafft werden sollen.

Ermittlung von Kosten und Nutzen fir die interne Entwick-
lung von Trainings im Vergleich zur externen Beschaffung.

Beispielkriterien fiir die Ermittlung des effektivsten Wegs fir
den Erwerb von Wissen oder Fahigkeiten und Fertigkeiten um-
fassen:

« Leistungsziele

- Verfligbare Vorbereitungszeit bis zur Projektdurchfiihrung
« Geschiftsziele

- Verfiigbarkeit internen Fachwissens

- Verfiigbarkeit von Trainings aus externen Quellen

Beispiele fiir externe Quellen von Trainings:
« Vom Kunden bereitgestellte Trainings

« Kommerziell angebotene Lehrgange

« Akademische Programme

« Fachgebietskonferenzen

+ Seminare

3. Unterrichtsmaterialien entwickeln oder beschaffen.
Aus- und Weiterbildung kann vom Projekt, von Unterstiit-
zungsgruppen, von der Organisation oder von einer exter-
nen Organisation bereitgestellt werden. Das Aus- und Wei-
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terbildungspersonal der Organisation koordiniert die
Beschaffung und Durchfithrung der Aus- und Weiterbil-
dung unabhangig von deren Quelle.

Beispiele fir Unterrichtsmaterialien:
« Schulungsunterlagen

+ Computergestiitzte Lernprogramme
« Videos

4. Qualifizierte Lehrkrafte ausbilden oder verpflichten.

Um sicherzustellen, dass interne Lehrkrafte tiber die erfor-
derlichen Kenntnisse und didaktischen Fahigkeiten und
Fertigkeiten verftigen, konnen Kriterien definiert werden,
um sie zu identifizieren, auszubilden und zu qualifizieren.
Bei extern bereitgestellter Aus- und Weiterbildung kann das
Aus- und Weiterbildungspersonal der Organisation erfra-
gen, wie der Trainingsanbieter festlegt, welche Personen die
Trainings abhalten. Auch dies kann ein Faktor bei der Aus-
wahl oder der weiteren Inanspruchnahme eines bestimmten
Trainingsanbieters sein.

5. Trainings im Aus- und Weiterbildungscurriculum der
Organisation beschreiben.

Beispiele fiir Informationen, die in den Beschreibungen der ein-
zelnen Kurse bereitgestellt werden:

- Themen, die im Training behandelt werden

« Zielgruppe

- Voraussetzungen und Vorbereitung fiir die Teilnahme
« Ziele des Trainings

« Dauer des Trainings

« Zeitlicher Ablauf

« Kriterien fiir den erfolgreichen Abschluss des Trainings

« Kriterien fir die Freistellung vom Training

6. Die Unterrichtsmaterialien und unterstiitzenden Doku-
mente nach Bedarf tberarbeiten.
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Beispiele fur Situationen, in denen die Unterrichtsmaterialien
und die unterstiitzenden Dokumente moglicherweise Gberar-
beitet werden missen:

. Anderungen beim Aus- und Weiterbildungsbedarf (beispiels-
weise, wenn neue Technologien im Zusammenhang mit dem
Aus- und Weiterbildungsthema verfiigbar sind)

. Bewertungen von Trainings zeigen die Notwendigkeit von An-
derungen (beispielsweise Bewertungen von Umfragen zur
Wirksamkeit von Trainings, Leistungsbewertungen des Aus-
und Weiterbildungsprogramms oder Formulare zur Bewer-
tung von Lehrkréaften).

SG2 ERFORDERLICHE AUS- UND WEITERBILDUNG BEREITSTELLEN

Aus- und Weiterbildung, mit der Personen ihre Rollen wirksamer
ausfiillen kénnen, wird bereitgestellt.

Bei der Auswahl der zu schulenden Personen sollte Folgen-
des berticksichtigt werden:

 Hintergrund der Zielgruppen von Trainingsteilnehmern

* Trainingsvoraussetzungen

* Die von den Teilnehmern fir die Austibung ihrer Rollen
benotigten Kenntnisse und Fahigkeiten

* Bedarf an fachubergreifender technischer Management-
schulung einschlief8lich des Projektmanagements

 Schulungsbedarf von Managern in den fiir sie relevanten
Prozessen der Organisation

 Bedarf an Aus- und Weiterbildung in den grundlegenden
Prinzipien aller relevanten Fachgebiete, um Mitarbeiter in
Qualitats- und Konfigurationsmanagement und anderen
Support-Funktionen zu unterstiitzen

 Bedarf an Angeboten zur Kompetenzentwicklung in wich-
tigen Funktionsbereichen

 Bedarf an Kompetenzerhalt und Qualifikation der Mitar-
beiter fiir den Betrieb und die Pflege von Arbeitsumgebun-
gen, die mehrere Projekte tibergreifend nutzen

SP2.1 Aus- UND WEITERBILDUNGSMABNAHMEN DURCHFUHREN

Aus- und Weiterbildung nach dem organisationsweiten operativen
Plan durchfiihren
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Durchgefuhrte Trainings

Subpraktiken

1. Die Personen auswahlen, die Trainings zur effektiven Aus-
ibung ihrer Rolle erhalten sollen.

Aus- und Weiterbildung ist dazu gedacht, Personen, die in
der Organisation verschiedene Rollen austiben, Wissen,
Féahigkeiten und Fertigkeiten zu vermitteln. Manche Perso-
nen besitzen bereits das Wissen, Fahigkeiten und Fertigkei-
ten, die erforderlich sind, um die ihnen zugedachten Rollen
gut auszutben. Auf Trainings fur diese Personen kann ver-
zichtet werden, aber es sollte darauf geachtet werden, dass
die Freistellung von Trainings nicht missbraucht wird.

2. Nach Bedarf Terminpline fir Aus- und Weiterbildung ein-
schliefflich aller Ressourcen aufstellen (beispielsweise Ein-
richtungen und Lehrkrafte).

Trainings sollten geplant und terminlich festgelegt werden.
Es werden die Trainings bereitgestellt, die einen direkten
Einfluss auf die Erwartungen an die Arbeitsleistung haben.
Deshalb erfolgen optimale Trainings zeitnah unter Bertck-
sichtigung bevorstehender Erwartungen an die Arbeitsleis-
tung. Diese Erwartungen schliefSen haufig ein:

* Training in der Verwendung von spezialisierten Werkzeu-
gen
* Trainingin Verfahren, die fir Personen neu sind, die diese
Verfahren durchftihren sollen
3. Trainings durchfiithren.

Erfahrene Lehrkrafte sollten die Trainings durchfithren.
Nach Maoglichkeit werden die Trainings unter Bedingungen
durchgefuhrt, die sich eng an die tatsidchlichen Durchfih-
rungsbedingungen anlehnen, und schliefen Aktivitaten ein,
die echte Arbeitssituationen simulieren. Dieser Ansatz
schlieft die Integration von Werkzeugen, Methoden und
Verfahren zur Kompetenzentwicklung ein. Trainings sind
an die Aufgaben und Verantwortlichkeiten bei der Arbeit
gebunden, so dass Aktivitaten am Arbeitsplatz oder andere
Erfahrungen nach dem Training das Gelernte innerhalb
einer angemessenen Zeit festigen.

4. Die Durchfithrung der Trainings im Vergleich zum Plan
nachverfolgen.
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SP 2.2 AUFZEICHNUNGEN UBER DIE AUS- UND WEITERBILDUNG ETABLIEREN

Aufzeichnungen (ber die Aus- und Weiterbildung in der Organisa-
tion etablieren und beibehalten

Mehr dazu, wie Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung fiir Pro-
jekte oder Unterstiitzungsgruppen gepflegt werden, steht im Prozess-
gebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

Diese Praktik bezieht sich auf Trainings auf Organisations-
ebene. Das Etablieren und Pflegen von Aufzeichnungen
uber Trainings, die von Projekten oder Unterstuitzungs-
gruppen getragen werden, obliegt den einzelnen Projekten
bzw. Unterstiitzungsgruppen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung

2. Aktualisierungen von Trainingsunterlagen in der Ablage
der Organisation

Subpraktiken

1. Aufzeichnungen tuber alle Teilnehmer fithren, die Trai-
nings oder andere genehmigte Aus- und Weiterbildungs-
aktivitaten mit oder ohne Erfolg abgeschlossen haben.

2. Aufzeichnungen tber alle Mitarbeiter fiihren, die von
bestimmten Trainings freigestellt wurden.
Die Grunde fur die Gewahrung einer Freistellung sollten
dokumentiert werden und sowohl der zustandige Manager
als auch der Manager des freigestellten Mitarbeiters sollten
die Freistellung von Trainings der Organisation genehmi-
gen.

3. Aufzeichnungen tber alle Teilnehmer fithren, die ihre vor-
gesehenen und erforderlichen Trainings erfolgreich abge-
schlossen haben.

4. Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung den Perso-
nen zuganglich machen, die fur Stellenbesetzungen und
Aufgabenzuweisungen zustandig sind.

Die Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung konnen
Bestandteil einer von der Aus- und Weiterbildungsorganisa-
tion entwickelten Fahigkeitsmatrix sein, um eine Zusam-
menfassung der Erfahrungen und der Ausbildung von Mit-
arbeitern sowie der von der Organisation getragenen Aus-
und Weiterbildung bereitzustellen.
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SP 2.3 WIRKSAMKEIT DER AUS- UND WEITERBILDUNG BEWERTEN

Wirksamkeit des Aus- und Weiterbildungsprogramms der Organi-
sation bewerten

Es sollte Arbeitsabldufe geben, um die Wirksamkeit der
Aus- und Weiterbildung zu bestimmen (d.h., wie gut die
Trainings den Bedarf der Organisation erfullen).

Beispiele fir Methoden, die verwendet werden, um die Wirk-

samkeit von Trainings zu bewerten, umfassen:

« Tests im Trainingskontext

- Umfragen unter den Teilnehmern im Anschluss an die Trai-
nings

« Umfragen zur Zufriedenheit von Managern mit der Wirksam-
keit von Trainings

« In Kursunterlagen enthaltene Bewertungsmechanismen

Messungen konnen vorgenommen werden, um den
Nutzen von Trainings im Vergleich zu den Zielen von Pro-
jekten und der Organisation zu bewerten. Besondere Auf-
merksamkeit sollte dem Bedarf an unterschiedlichen Aus-
und Weiterbildungsmethoden gewidmet werden, etwa
Schulungsgruppen so zusammen zu stellen wie sie im Pro-
jekt zusammen arbeiten. Wenn Leistungsziele verwendet
werden, sollten sie den Kursteilnehmern mitgeteilt werden
und eindeutig, beobachtbar und verifizierbar sein. Die
Ergebnisse der Bewertung der Wirksamkeit von Trainings
sollten dazu verwendet werden, die Unterrichtsmaterialien,
wie in der spezifischen Praktik »Fahigkeit zur Aus- und
Weiterbildung etablieren« beschrieben, zu tiberarbeiten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Umfragen zur Wirksamkeit von Trainings

2. Bewertungen der Leistung des Aus- und Weiterbildungs-
programms

3. Formulare zur Bewertung von Lehrkraften

4. Prufungen im Rahmen von Trainings
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Subpraktiken

1. Laufende oder abgeschlossene Projekte bewerten, um zu
bestimmen, ob die Kenntnisse der Mitarbeiter fir die
Durchfithrung der Projektaufgaben angemessen sind.

2. Einen Mechanismus fiir die Bewertung der Wirksamkeit
der einzelnen Trainings im Hinblick auf Lern- und Leis-
tungsziele der Organisation, von Projekten und von Ein-
zelpersonen bereitstellen.

3. Bewertungen der Teilnehmer dartuber einholen, wie gut die
Trainingsaktivitaten ihrem Bedarf entsprechen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPezIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Aus- und Weiterbildung zur Erstel-
lung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienstleis-
tungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets
zu erreichen.

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in
Reifegraden wider.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

Nur Reifegrade
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GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe der Aus- und Weiterbildung etablieren und beibe-
halten

Ausarbeitung:

Die Leitlinien legen die Erwartungen der Organisation fest
an die Identifizierung ihres strategischen Aus- und Weiter-
bildungsbedarfs und die Bereitstellung dieser Aus- und Wei-
terbildung.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Aus- und Wei-
terbildung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Plane fur die Durchfithrung des organisationsweiten
Aus- und Weiterbildungsprozesses unterscheiden sich von
den operativen Planen fur die organisationsweite Aus- und
Weiterbildung, die in einer spezifischen Praktik in diesem
Prozessgebiet beschrieben wurden. Diese Pline, um die es
in dieser generischen Praktik geht, enthalten die umfas-
sende Planung fur alle spezifischen Praktiken in diesem Pro-
zessgebiet, vom Etablieren des strategischen Aus- und Wei-
terbildungsbedarfs der Organisation bis hin zur Bewertung
der Wirksamkeit der organisationsweiten Aus- und Weiter-
bildungstatigkeiten. Im Gegensatz dazu adressieren die ope-
rativen Plane fir die organisationsweite Aus- und Weiterbil-
dung, um die es in der spezifischen Praktik geht, die
regelmafSiige Planung fur die Durchfuhrung individueller
Aus- und Weiterbildungsangebote.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsablaufe
der Aus- und Weiterbildung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Personen (voll- oder teilzeitbeschaftigt, intern oder
extern) und Fahigkeiten und Fertigkeiten, die benotigt werden:

« Fachexperten

. Personen, die das Curriculum entwerfen
« Personen, die die Lehrgange entwerfen
. Lehrkréfte

« Administratoren fiir die Aus- und Weiterbildung

Es konnen spezielle Einrichtungen fur die Aus- und Wei-
terbildung erforderlich sein. Wenn erforderlich, werden die
Einrichtungen, die fur die Aktivititen im Prozessgebiet
»Organisationsweite Aus- und Weiterbildung« benotigt wer-
den, entwickelt oder zugekauft.

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Tools:

« Instrumente zur Analyse des Aus- und Weiterbildungsbedarfs
- Workstations zur Verwendung in Trainings

. Tools zum Entwerfen von Lehrgangen

- Software zur Entwicklung von Présentationsmaterialien

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Aus-
und Weiterbildung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
gung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Aus- und Weiterbildung ausfiih-
ren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

Ausarbeitung:

Mehr zur Beziehung zwischen der generischen Praktik 2.5
und dem Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und Wei-
terbildung« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel
»Generische Ziele und generische Praktikenx.



Organisationsweite Aus- und Weiterbildung (Org¢anizational Training, OT) 355

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

- Analyse des Bedarfs an Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten

« Entwerfen von Lehrgangen

« Unterrichtstechniken (d.h. Aus- und Weiterbildung des Lehr-
personals)

« Auffrischungslehrgangde fiir Fachkenntnisse

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Aus- und
Weiterbildung unter angemessene Dokumenten- und Datenlen-
kung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Organisationsweite operative Aus- und Weiterbildungsplane
« Aufzeichnungen der Aus- und Weiterbildung

« Unterrichtsmaterial und unterstiitzende Dokumente

- Formulare zur Bewertung der Lehrkréfte

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe der Aus- und Weiterbil-
dung wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder um-

fassen:

. Etablieren einer fir die Zusammenarbeit férderlichen Umge-
bung, um den Bedarf und die Wirksamkeit der Aus- und Wei-
terbildung zu erdrtern und damit sicherzustellen, dass der
Aus- und Weiterbildungsbedarf der Organisation erfillt wird

- Identifizierung des Aus- und Weiterbildungsbedarfs

. Uberpriifung der organisationsweiten operativen Aus- und
Weiterbildungsplane

- Bewertung der Wirksamkeit der Aus- und Weiterbildung
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GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe der Aus- und Weiterbildung auf Basis des Plans
Uberwachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnahmen
ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

« Anzahl der abgehaltenen Schulungen (beispielsweise geplan-
te im Vergleich zu durchgefiihrten)

« Bewertungen aus Trainingsbeurteilungen

- Bewertungen aus Umfragen zur Qualitat des Aus- und Weiter-
bildungsprogramms

« Terminplan fiir die Durchfiihrung der Aus- und Weiterbildung
« Terminplan fiir die Entwicklung einer Schulung

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsablaufe der Aus- und Weiterbildung auf Einhaltung der gel-
tenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-
dards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir iberpriifte Tatigkeiten umfassen:

« ldentifizierung des Aus- und Weiterbildungsbedarfs und Be-
reitstellung von Aus- und Weiterbildung

- Bereitstellung erforderlicher Trainings

Beispiele fiir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Organisationsweiter operativer Aus- und Weiterbildungsplan
« Unterrichtsmaterial und unterstiitzende Dokumente

. Formulare zur Bewertung der Lehrkrafte
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GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Aus-
und Weiterbildung mit dem héheren Management priifen und auf-
kommende Punkte 16sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fdahig-
keitsgradstufen wider.

Nur Fahigkeitsgrade

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Aus- und Weiterbil-
dung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe der Aus- und Weiterbildung sammeln, um die zukiinftige Nut-
zung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der
Organisation zu unterstitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Ergebnisse von Umfragen zur Wirksamkeit der Aus- und Wei-
terbildung

. Ergebnisse der Leistungsbewertung fiir das Aus- und Weiter-
bildungsprogramm

« Schulungsbewertungen

« Anforderungen an die Aus- und Weiterbildung seitens einer
Beratergruppe
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GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitéts- und leistungsbezogene Ziele fiir die Aus-
und Weiterbildung, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und
Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse der Aus- und Weiterbildung zu bestimmen, die vor-
gegebenen quantitativen qualitéts- und leistungsbezogenen Ziele
fiir Arbeitsabldufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse der Aus- und Weiterbildung werden kontinuierlich opti-
miert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Aus- und Wei-
terbildung zur Erreichung der relevanten Geschéftsziele sicher-
stellen.

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in der Aus- und
Weiterbildung erkennen und dauerhaft beseitigen

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden

Nur in der Darstellung in Fahigkeitsgraden



PRODUKTINTEGRATION
(PRODUCT INTEGRATION, PI)

Ein Entwicklungsprozessgebiet des Reifegrads 3

Zweck

Der Zweck der Produktintegration (PI) ist, das Produkt aus
den Produktbestandteilen zusammenzubauen, sicherzustel-
len, dass es in dieser Form ordnungsgemafs funktioniert,
und es auszuliefern.

Einfiihrende Hinweise

Dieses Prozessgebiet befasst sich mit der Integration von
Produktbestandteilen in komplexere Produktbestandteile
oder vollstandige Produkte.

Der Umfang dieses Prozessgebiets besteht darin, durch
den schrittweisen Zusammenbau von Produktbestandteilen
in einer oder mehreren Stufen nach einer festgelegten Inte-
grationsreihenfolge und einem definierten Verfahren eine
vollstandige Produktintegration zu erreichen. In allen Pro-
zessgebieten schliefSt die Verwendung der Begriffe » Produkt«
und »Produktbestandteil« auch Dienstleistungen und deren
Bestandteile ein.

Ein wesentlicher Aspekt der Produktintegration ist das
Management interner und externer Schnittstellen des Pro-
dukts und der Produktbestandteile, um die Kompatibilitat
der Schnittstellen zu gewahrleisten. Wahrend des gesamten
Projekts sollte dem Schnittstellenmanagement Aufmerk-
samkeit gewidmet werden.

Die Produktintegration ist mehr als nur ein einmaliger
Zusammenbau der Produktbestandteile am Ende von Design
und Herstellung. Sie kann inkrementell durchgeftthrt werden
mit Hilfe eines iterativen Prozesses aus dem Zusammenbau
von Produktbestandteilen, ihrer Bewertung und dem

359
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anschliefenden Zusammenbau weiterer Produktbestand-
teile. Dieser Prozess kann mit Analysen und Simulationen
beginnen (z.B. Threads, Rapid Prototyping, virtuelle und
physikalische Prototypen) und durch die zunehmend realis-
tischere Funktionalitat bis zum Erreichen des Endprodukts
stetig vorangehen. In jeder darauf folgenden Version werden
(virtuelle, schnelle oder physikalische) Prototypen konstru-
iert, bewertet, verbessert und anhand der im Bewertungspro-
zess gewonnenen Kenntnisse neu konstruiert. Der Grad an
erforderlichen virtuellen gegeniiber physikalischen Prototy-
pen hingt von der Funktionalitait der Entwicklungswerk-
zeuge, der Komplexitat des Produkts und des damit verbun-
denen Risikos ab. Die Wahrscheinlichkeit, dass das auf diese
Weise integrierte Produkt die Produktverifizierung und -vali-
dierung besteht, ist hoch. Bei einigen Produkten oder Dienst-
leistungen erfolgt die letzte Integrationsphase, wenn sie am
geplanten Betriebsstandort bereitgestellt werden.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Identifizierung von Schnittstellenanforderungen steht im
Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung«.

Mehr zur Definition der Schnittstellen und der Integrationsumgebung
(wenn die Integrationsumgebung entwickelt werden muss) steht im
Prozessgebiet » Technische Umsetzung«.

Mehr zur Verifizierung der Schnittstellen, der Integrationsumgebung
und der schrittweise zusammengebauten Produktbestandteile steht im
Prozessgebiet »Verifizierung«.

Mehr zur Durchfithrung der Validierung der Produktbestandteile und
des integrierten Produkts steht im Prozessgebiet » Validierung«.

Mehr zum Erkennen von Risiken und zum Einsatz von Prototypen bei
der Risikominderung sowohl fiir die Schnittstellenkompatibilitat als
auch die Integration der Produktbestandteile steht im Prozessgebiet
»Risikomanagement«.

Mehr zur Verwendung eines formalen Bewertungsprozesses bei der
Auswabhl der geeigneten Integrationsreihenfolge und -verfahren sowie
zur Entscheidung iiber den Erwerb oder die Entwicklung der Integra-
tionsumgebung steht im Prozessgebiet »Entscheidungsfindungx«.

Mehr zum Management von Anderungen an den Schnittstellendefini-
tionen und zur Verteilung von Informationen steht im Prozessgebiet
»Konfigurationsmanagement«.

Mehr zum Erwerb von Produktbestandteilen oder Teilen der Integra-
tionsumgebung steht im Prozessgebiet » Zulieferungsmanagements.



Produktintegration (Product Integration, PI) 361

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Produktintegration vorbereiten
SP 1.1 Integrationsreihenfolge festlegen
SP 1.2 Produktintegrationsumgebung etablieren
SP 1.3 Verfahren und Kriterien zur Produktintegration etablieren
SG 2 Schnittstellenkompatibilitat sicherstellen
SP 2.1 Schnittstellenbeschreibungen auf Vollstandigkeit priifen
SP 2.2 Schnittstellen managen
SG 3 Produktbestandteile zusammenbauen und das Produkt ausliefern
SP 3.1 Bereitschaft der Produktbestandteile zur Integration bestatigen
SP 3.2 Produktbestandteile zusammenbauen
SP 3.3 Zusammengebaute Produktbestandteile bewerten
SP 3.4 Produkte oder Produktbestandteile verpacken und ausliefern

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PRODUKTINTEGRATION VORBEREITEN

Produktintegration wird vorbereitet.

Die Vorbereitung der Integration von Produktbestandteilen
umfasst die Etablierung und Pflege einer Integrationsrei-
henfolge, der Umgebung zur Durchfihrung der Integration
und der Integrationsverfahren. Die spezifischen Praktiken
des spezifischen Ziels »Produktintegration vorbereitenc
bauen in folgender Weise aufeinander auf: Die erste spezifi-
sche Praktik legt die Reihenfolge fur die Integration von
Produkten und Produktbestandteilen fest. Die zweite
bestimmt die Umgebung, die verwendet wird, um die Inte-
gration von Produkten und Produktbestandteilen durchzu-
fuhren. Die dritte entwickelt Verfahren und Kriterien fur die
Integration von Produkten und Produktbestandteilen. Die
Vorbereitung der Integration beginnt in einem frithen Sta-
dium des Projekts, wobei die Integrationsreihenfolge gleich-
zeitig zu den Praktiken im Prozessgebiet »Technische
Umsetzung« entwickelt wird.

SP 1.1 |INTEGRATIONSREIHENFOLGE FESTLEGEN

Integrationsreihenfolge der Produktbestandteile festlegen.

Zu den integrierten Produktbestandteilen koénnen jene
gehoren, die Teil des auszuliefernden Produkts sind, sowie
Testeinrichtungen, Testsoftware oder andere Integrations-
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elemente, z.B. Halterungen. Nachdem man mehrere alterna-
tive Reihenfolgen fir die Integration von Tests und den
Zusammenbau analysiert hat, wahlt man die beste Integrati-
onsreihenfolge aus.

Die Reihenfolge der Produktintegration kann den inkre-
mentellen Zusammenbau und die Bewertung von Produkt-
bestandteilen vorsehen, die eine fehlerfreie Grundlage fir
die Aufnahme weiterer Produktbestandteile bei Verfugbar-
keit oder fur Prototypen von risikoreichen Produktbestand-
teilen darstellen.

Die Integrationsreihenfolge sollte mit der Auswahl von
Losungen und dem Design des Produkts und seiner
Bestandteile im Prozessgebiet der technischen Umsetzung
abgestimmt werden.

Mehr zur Verwendung eines formalen Bewertungsprozesses fur die
Auswabhl der geeigneten Produktintegrationsreihenfolge steht im Pro-
zessgebiet »Entscheidungsfindung«.

Mehr zur Identifizierung und Behandlung der mit der Integrationsrei-
henfolge verbundenen Risiken steht im Prozessgebiet »Risikomanage-
ment«.

Mehr zur Uberfithrung zugekaufter Produktbestandteile und zu den
Erfordernissen der Behandlung dieser Produktbestandsteile in der Pro-
duktintegrationsreihenfolge steht im Prozessgebiet » Zulieferungsma-
nagement«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Reihenfolge der Produktintegration

2. Grunde fir die Auswahl oder die Ablehnung von Integrati-
onsreihenfolgen

Subpraktiken

1. Zu integrierende Produktbestandteile identifizieren.
2. Die wahrend der Integration der Produktbestandteile
durchzufiihrenden Verifizierungen identifizieren.
3. Alternative Integrationsreihenfolgen fur die Produktbe-
standteile identifizieren.
Dies kann die Definition bestimmter Werkzeuge und Priif-
einrichtungen zur Unterstutzung der Produktintegration
umfassen.

4. Die beste Integrationsreihenfolge auswihlen.



Produktintegration (Product Integration, PI) 363

5. Die Produktintegrationsreihenfolge regelmafSig uberpriifen
und bei Bedarf tiberarbeiten.
Die Produktintegrationsreihenfolge analysieren, um sicher-
zustellen, dass sich Abweichungen in den Produktions- und
Lieferterminen nicht negativ auf die Reihenfolge ausgewirkt
oder jene Faktoren beeintrachtigt haben, die als Grundlage
fruherer Entscheidungen dienten.

6. Die Griinde fur getroffene und aufgeschobene Entschei-
dungen dokumentieren.

SP 1.2 PRODUKTINTEGRATIONSUMGEBUNG ETABLIEREN

Die erforderliche Umgebung zur Unterstiitzung der Integration der
Produktbestandieile etablieren und beibehalten.

Mehr zur Entscheidung zwischen Herstellung und Beschaffung steht
im Prozessgebiet » Technische Umsetzung«.

Die Umgebung fur die Produktintegration kann entweder
zugekauft oder entwickelt werden. Um eine Umgebung zu
etablieren, mussen die Anforderungen fir den Einkauf oder
die Entwicklung von Einrichtungen, Software oder anderen
Ressourcen festgelegt werden. Diese Anforderungen werden
bei der Umsetzung der Arbeitsablaufe des Prozessgebiets
Anforderungsentwicklung erfasst. Die Produktintegrati-
onsumgebung kann die Wiederverwendung vorhandener
Ressourcen der Organisation umfassen. Die Entscheidung
far den Erwerb oder die Entwicklung der Produktintegrati-
onsumgebung wird in den Arbeitsablaufen des Prozessge-
biets Technische Umsetzung behandelt.

Die in den einzelnen Schritten der Produktintegration
benotigte Umgebung kann Prufeinrichtungen, Simulatoren
(anstelle nicht verfugbarer Produktbestandteile), bereits vor-
handene Ausristung und Aufzeichnungsgerate umfassen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Verifizierte Umgebung fur die Produktintegration
2. Begleitdokumentation fiir die Produktintegrationsumge-

bung
Subpraktiken

1. Die Anforderungen an die Produktintegrationsumgebung
identifizieren.
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2. Verifizierungskriterien und -verfahren fiir die Produktinte-
grationsumgebung identifizieren.

3. Entscheiden, ob die benotigte Produktintegrationsumge-
bung hergestellt oder zugekauft werden soll.

Mehr zum Erwerb von Teilen der Integrationsumgebung steht
im Prozessgebiet » Zulieferungsmanagement«.

4. Eine Integrationsumgebung entwickeln, wenn keine geeig-
nete Umgebung zugekauft werden kann.

Bei zuvor noch nicht vorgekommenen, komplexen Projek-
ten kann die Produktintegrationsumgebung ein grofleres
Entwicklungsprojekt darstellen. Als solches wirde es die
Projektplanung, die Anforderungsentwicklung, die techni-
sche Umsetzung, die Verifizierung, die Validierung und das
Risikomanagement umfassen.

5. Die Produktintegrationsumgebung wahrend des gesamten
Projekts aufrechterhalten.

6. Nicht mehr benotigte Teile der Umgebung entsorgen.

SP 1.3 VERFAHREN UND KRITERIEN ZUR PRODUKTINTEGRATION ETABLIEREN

Verfahren und Kriterien zur Integration der Produktbestandteile
etablieren und beibehalten.

Verfahren fiir die Integration der Produktbestandteile kon-
nen Dinge wie die Anzahl der durchzuftihrenden inkremen-
tellen Iterationen und Details der erwarteten Tests und
anderer in den einzelnen Stufen durchzufihrenden Bewer-
tungen umfassen.

Kriterien konnen die Integrationsbereitschaft eines Pro-
duktbestandteils oder seine Abnahmefahigkeit angeben.

Verfahren und Kriterien fur die Produktintegration
befassen sich mit Folgendem:

¢ Pruftiefe fur hergestellte Komponenten
¢ Verifizierung von Schnittstellen
o Schwellenwerte fiir Leistungsabweichungen

¢ Abgeleitete Anforderungen fur den Zusammenbau und
seine externen Schnittstellen

e Zulassiger Ersatz fur Komponenten
¢ Einflussgrofien der Prufumgebung
¢ Kostenrahmen fur Prifungen
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¢ Kompromisse zwischen der Qualitit und den Kosten von
Integrationsvorgingen

¢ Wahrscheinlichkeit der ordnungsgemafSen Funktionsweise

¢ Lieferquote und ihre Abweichung

¢ Durchlaufzeit vom Auftrag bis zur Auslieferung

¢ Personalverfugbarkeit

¢ Verfigbarkeit der Integrationseinrichtung/-umgebung und
des Integrationsbereichs

Es konnen Kriterien dafiir festgelegt werden, wie die
Produktbestandteile verifiziert werden mussen und welche
Funktionen sie haben sollen. Es konnen Kriterien dafur fest-
gelegt werden, wie die zusammengebauten Produktbestand-
teile und das integrierte Endprodukt validiert und ausgelie-
fert werden sollen.

AufSerdem konnen Kriterien den zum Bestehen eines
Tests zulassigen Anteil von Simulationen der Produktbe-
standteile oder die fir den Integrationstest verwendete
Umgebung einschranken.

Die entsprechenden Abschnitte des Terminplans und
die Kriterien fur den Zusammenbau sollten gemeinsam mit
den Lieferanten der Arbeitsergebnisse genutzt werden, um
das Auftreten von Verzogerungen und Komponentenfehlern
zu verringern.

Mehr zur Kommunikation mit Lieferanten steht im Prozessgebiet
»Zulieferungsmanagement«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Produktintegrationsverfahren
2. Produktintegrationskriterien

Subpraktiken

1. Produktintegrationsverfahren fir die Produktbestandteile
etablieren und beibehalten.

2. Kriterien fur die Integration und Bewertung von Produkt-
bestandteilen etablieren und beibehalten.

3. Kriterien fur die Validierung und Lieferung des integrier-
ten Produkts etablieren und beibehalten.
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SG 2 SCHNITTSTELLENKOMPATIBILITAT SICHERSTELLEN

Sowohl die internen als auch die externen Schnittstellen der Pro-
duktbestandteile sind kompatibel.

Viele Probleme bei der Produktintegration entstehen durch
unbekannte oder unkontrollierte Aspekte von Seiten inter-
ner wie auch externer Schnittstellen. Das effektive Manage-
ment von Schnittstellenanforderungen, Spezifikationen und
Designs fur Produktbestandteile hilft dabei, die Vollstandig-
keit und die Kompatibilitait umgesetzter Schnittstellen
sicherzustellen.

SP2.1 SCHNITTSTELLENBESCHREIBUNGEN AUF VOLLSTANDIGKEIT PRUFEN

Schnittstellenbeschreibungen auf Abdeckung und Vollstindigkeit
priifen.

Die Schnittstellen sollten, zusétzlich zu denen der Produkt-
bestandteile, alle Schnittstellen mit der Produktintegrati-
onsumgebung umfassen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Schnittstellenkategorien
2. Liste der Schnittstellen in den einzelnen Kategorien

3. Zuordnung der Schnittstellen zu den Produktbestandteilen
und der Produktintegrationsumgebung.

Subpraktiken

1. Schnittstellendaten auf Vollstandigkeit iberprufen und die
vollstaindige Abdeckung aller Schnittstellen sicherstellen.

Alle Produktbestandteile bertuicksichtigen und eine Tabelle
der Beziehungen erstellen. Schnittstellen werden normaler-
weise in drei Hauptklassen eingeteilt: Umgebungsschnitt-
stellen, physikalische und funktionale Schnittstellen. Typi-
sche Kategorien fur diese Klassen umfassen: mechanische,
flussige, klangliche, elektrische, klimatische, elektromagne-
tische, thermische, nachrichtenbasierende und die Mensch-
Maschine- oder menschliche Schnittstelle.
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Beispiele fiir Schnittstellen (z.B. fir mechanische oder elektroni-
sche Komponenten), die in diese drei Klassen eingeteilt werden
kénnen, umfassen:

- Mechanische Schnittstellen (z.B. Gewicht und GréBe, Schwer-
punkt, Spiel der im Betrieb befindlichen Teile, erforderlicher
Platz fiir die Instandhaltung, Stege, Bindeglieder sowie StoBe
und Schwingungen durch die Tragstruktur)
Gerauschschnittstellen (z.B. von der Struktur Gibertragene Ge-
rausche, durch die Luft Gbertragene Gerausche und Akustik)

« Klimaschnittstellen (z.B. Temperatur, Feuchtigkeit, Druck und
Salzgehalt)

« Thermoschnittstellen (z.B. Warmeabgabe, Warmeiibertragung
an die Tragstruktur und Klimatisierungsmerkmale)

Flissigkeitsschnittstellen (z.B. Frischwasserzufluss/-abfluss,
Meerwasserzufluss/-abfluss fiir ein Meeres-/Kiistenprodukt,
Klimatisierung, Druckluft, Stickstoff, Brennstoff, Schmierdl und
Abgasaustritt)

« Elektrische Schnittstellen (z.B. Stromverbrauch nach Netzen
mit Ubergangs- und Spitzenwerten, unempfindliches Kontroll-
signal fiir die Stromzufuhr und die Kommunikation, empfind-
liches Signal [z.B. Analogverbindungen], Stérsignal [z.B.
Mikrowelle] und Erdungssignal zur Einhaltung des TEMPEST-
Standards)

- Elektromagnetische Schnittstellen (z.B. Magnetfeld, Funk- und
Radarverbindungen, Lichtwellenleiter und Koaxial- und Glas-
faserkabel)

« Mensch-Maschine-Schnittstelle (z.B. Audio- oder Sprachsyn-
these, Audio- oder Spracherkennung, Anzeige [Analogwahl-
scheibe, Fernsehbildschirm oder Flussigkristallanzeige,
Anzeide-LEDs] und manuelle Steuerelemente [FuBschalter,
Joystick, Kugel, Tasten, Drucktasten oder Touchscreen])

- Nachrichtenschnittstellen (z.B. Herkunft, Ziel, Impuls, Proto-
kolle und Dateneigenschaften)

2. Die Kennzeichnung von Produktbestandteilen und
Schnittstellen sicherstellen, so dass eine einfache und kor-
rekte Verbindung zur angrenzenden Produktkomponente
gewdahrleistet ist.

3. Regelmafig die Eignung der Schnittstellenbeschreibungen
uberprufen.
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Nach ihrer Erstellung mussen die Schnittstellenbeschrei-
bungen regelmaflig tuberpruft werden, um sicherzustellen,
dass keine Abweichungen zwischen den vorhandenen
Beschreibungen und den entwickelten, bearbeiteten, herge-
stellten oder zugekauften Produkten bestehen.

Die Schnittstellenbeschreibungen fir Produktbestandteile
sollten mit den relevanten Stakeholdern uberpruft werden,
um Fehlinterpretationen zu vermeiden, Verzogerungen zu
reduzieren und die Entwicklung nicht richtig funktionie-
render Schnittstellen zu verhindern.

SP 2.2 SCHNITTSTELLEN MANAGEN

Definitionen, Entwiirfe und Anderungen von internen und exter-
nen Schnittstellen fiir Produkte und Produktbestandteile iiberwa-
chen

Schnittstellenanforderungen steuern die Entwicklung der
fur die Integration von Produktbestandteilen erforderlichen
Schnittstellen. Das Management der Schnittstellen von Pro-
dukten und Produktbestandteilen beginnt in einem sehr
frahen Stadium der Produktentwicklung. Die Definition
und das Design von Schnittstellen beeinflussen nicht nur
die Produktbestandteile und externen Systeme, sondern
konnen auch die Verifizierungs- und Validierungsumge-
bungen betreffen.

Mehr zu den Anforderungen an Schnittstellen steht im Prozessgebiet
»Anforderungsentwicklung«.

Mehr zum Design der Schnittstellen zwischen Produktbestandteilen
steht im Prozessgebiet » Technische Umsetzung«.

Mehr zum Management von Anderungen an den Schnittstellenanfor-
derungen steht im Prozessgebiet » Anforderungsmanagementx.

Mehr zur Verteilung von Anderungen zu den Schnittstellenbeschrei-
bungen (Spezifikationen), um alle Beteiligten tiber den aktuellen Sta-
tus der Schnittstellen zu informieren, steht im Prozessgebiet »Konfi-
gurationsmanagement «.

Das Schnittstellenmanagement umfasst die Aufrechter-
haltung der Schnittstellenkonsistenz iiber den gesamten
Produktlebenszyklus hinweg sowie die Behebung von Kon-
flikten, Abweichungen und Anderungspunkten. Das Mana-
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gement der Schnittstellen zwischen Produkten, die von Lie-
feranten zugekauft werden, und anderen Produkten oder
Produktbestandteilen ist von wesentlicher Bedeutung fir
den Erfolg des Projekts.

Mehr zum Management von Lieferanten steht im Prozessgebiet
»Zulieferungsmanagement«.

Neben den Schnittstellen zu den Produktbestandteilen
sollten auch alle Schnittstellen zur Umgebung sowie zu
anderen Umgebungen fur die Verifizierung, die Validierung,
den Betrieb und die Unterstutzung erfasst werden. Die
Schnittstellenanderungen werden dokumentiert, gepflegt
und sind leicht zuganglich.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Tabelle der Beziehungen zwischen den Produktbestandtei-
len und der externen Umgebung (z.B. Hauptstromversor-
gung, Produktbefestigung und Computerbussystem)

2. Tabelle der Beziehungen zwischen den verschiedenen Pro-
duktbestandteilen

3. Gegebenenfalls Liste der vereinbarten Schnittstellen, die
far die einzelnen Paare von Produktkomponenten definiert
wurden

4. Berichte von den Besprechungen der Arbeitsgruppe fur die
Schnittstellensteuerung

5. Aufgaben fir die Aktualisierung von Schnittstellen

6. Anwendungsprogrammierschnittstelle (Application Pro-
gram Interface, API)

7. Aktualisierte Schnittstellenbeschreibung oder -vereinba-
rung

Subpraktiken

1. Die Kompatibilitat der Schnittstellen wahrend des gesam-
ten Produktlebenszyklus sicherstellen.
2. Konflikte, Abweichungen und Anderungspunkte beheben.
3. Eine Ablage fur die Schnittstellendaten pflegen, die fur die
Projektteilnehmer zuganglich ist.
Eine allgemein zugangliche Ablage fur Schnittstellendaten
bietet einen Mechanismus, der sicherstellt, dass alle Betei-
ligten wissen, wo sich die aktuellen Schnittstellendaten
befinden, und darauf zugreifen konnen, um sie zu verwen-
den.
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SG3 PRODUKTBESTANDTEILE ZUSAMMENBAUEN UND DAS PRODUKT
AUSLIEFERN

Verifizierte Produktbestandteile werden zusammengebaut und das
integrierte, verifizierte und validierte Produkt wird ausgeliefert.

Die Integration von Produktbestandteilen erfolgt in der Rei-
henfolge der Produktintegration und nach den verfugbaren
Verfahren. Vor der Integration sollte die Ubereinstimmung
aller Produktbestandteile mit ihren Schnittstellenanforde-
rungen bestatigt werden. Produktbestandteile werden zu
grofSeren, komplexeren Produktbestandteilen zusammen-
gebaut. Diese zusammengebauten Produktbestandteile wer-
den auf ihr korrektes Zusammenwirken hin tberpruft. Die-
ser Vorgang wahrt so lange, bis die Produktintegration
abgeschlossen ist. Wenn wahrend dieses Vorgangs Pro-
bleme festgestellt werden, sollten diese dokumentiert und
KorrekturmafSnahmen eingeleitet werden.

Man stellt sicher, dass der Zusammenbau der Produkt-
bestandteile zu grofSeren und komplexeren Produktbe-
standteilen in der Reihenfolge der Produktintegration und
nach den verfugbaren Verfahren durchgefihrt wird. Der
rechtzeitige Erhalt der benotigten Produktbestandteile und
die Einbeziehung der richtigen Mitarbeiter tragt zu einer
erfolgreichen Integration der Produktbestandteile bei, aus
denen sich das Produkt zusammensetzt.

SP 3.1 BEREITSCHAFT DER PRODUKTBESTANDTEILE ZUR INTEGRATION BESTATIGEN

Vor dem Zusammenbau bestétigen, dass jeder fiir das Produkt
erforderliche Bestandteil korrekt identifiziert wurde, g¢eméaB seiner
Beschreibung funktioniert und dass die Schnittstellen der Produkt-
bestandteile ihren Beschreibungen geniigen.

Mehr zur Verifizierung von Produktbestandteilen steht im Prozess-
gebiet »Verifizierung«.

Mehr zum Modultest von Produktbestandteilen steht im Prozessgebiet
» Technische Umsetzung«.

Diese spezifische Praktik soll sicherstellen, dass der ord-
nungsgemaf$ identifizierte Produktbestandteil, der seiner
Beschreibung entspricht, tatsiachlich in der Reihenfolge der
Produktintegration und nach den verfugbaren Verfahren
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zusammengebaut werden kann. Die Produktbestandteile
werden auf Anzahl, sichtbare Beschadigungen und die
Ubereinstimmung ~ zwischen  Produktbestandteil und
Schnittstellenbeschreibungen tberprift.

Die Mitarbeiter, die die Produktintegration durchfih-
ren, sind letztlich fur die Uberprifung verantwortlich, um
sicherzustellen, dass alle Produktbestandteile vor dem
Zusammenbau in Ordnung sind.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Abnahmedokumente fiir die erhaltenen Produktbestand-
teile

Lieferscheine

Uberpriifte Packlisten

Fehlerberichte

Ausnahmegenehmigungen

M

Subpraktiken

1. Den Status aller Produktbestandteile, sobald sie zur Inte-
gration zur Verfugung stehen verfolgen.

2. Sicherstellen, dass die Produktbestandteile in der Reihen-
folge der Produktintegration und nach den verfugbaren
Verfahren an die Produktintegrationsumgebung ausgelie-
fert werden.

3. Den Empfang aller ordnungsgemaf$ identifizierten Pro-
duktbestandteile bestatigen.

4. Sicherstellen, dass jedes erhaltene Produktbestandteile sei-
ner Beschreibung entspricht.

5. Den Konfigurationsstatus anhand der erwarteten Konfigu-
ration tiberpriifen.

6. Eine Vorprufung aller physikalischen Schnittstellen durch-
fahren (z.B. mit Hilfe einer Sichtprufung und grundlegen-
der Messungen), bevor die Produktbestandteile
miteinander verbunden werden.

SP 3.2 PRODUKTBESTANDTEILE ZUSAMMENBAUEN

Produktbestandteile in der Reihenfol¢e der Produktintegration
und nach den verfiigbaren Verfahren zusammenbauen.

Die Zusammenbautatigkeiten dieser spezifischen Praktik
und die Bewertungsaktivititen der nichsten spezifischen
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Praktik erfolgen iterativ, und zwar von den urspriinglichen
Produktbestandteilen tiber Zwischenbestandteile bis zum
gesamten Produkt.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Zusammengebaute Produkte oder Produktbestandteile

Subpraktiken
1. Die Bereitschaft der Produktintegrationsumgebung sicher-
stellen.

2. Die ordnungsgemifSe Einhaltung der Reihenfolge des
Zusammenbaus sicherstellen.
Alle entsprechenden Informationen (z.B. Konfigurationssta-
tus, Seriennummern der Produktbestandteile, Typen und
Kalibrierungsdatum der Messgerate) aufzeichnen.

3. Die Reihenfolge der Produktintegration und die verfugba-
ren Verfahren bei Bedarf uberarbeiten.

SP 3.3 ZUSAMMENGEBAUTE PRODUKTBESTANDTEILE BEWERTEN

Zusammengebaute Produktbestandteile auf Schnittstellenkompa-
tibilitit bewerten.

Mehr zur Verifizierung zusammengebauter Produktbestandteile steht
im Prozessgebiet » Verifizierung«.

Mehr zur Validierung zusammengebauter Produktbestandteile steht
im Prozessgebiet » Validierung«.

Diese Bewertung umfasst das Uberprifen und Testen
zusammengebauter Produktbestandteile auf ihre Leistung,
Eignung oder Bereitschaft unter Einsatz der verfuigbaren
Verfahren und der Umgebung. Dies wird nach Bedarf fur die
verschiedenen Stufen des Zusammenbaus der Produktbe-
standteile durchgeftihrt, so wie es durch die Reihenfolge der
Produktintegration und die verfugbaren Verfahren festge-
legt wurde. Die Reihenfolge der Produktintegration und die
verfigbaren Verfahren konnen eine feinere Integrations-
und Bewertungsreihenfolge festlegen, als sie moglicher-
weise durch eine blofe Uberprifung der Produktarchitek-
tur vorgesehen ist. Wenn sich beispielsweise ein Zusam-
menbau aus vier weniger komplexen Produktbestandteilen
zusammensetzt, verlangt die Integrationsreihenfolge nicht
unbedingt die gleichzeitige Integration und Bewertung der
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vier Einheiten in einem Durchgang. Vielmehr konnen die
vier weniger komplexen Einheiten stufenweise nacheinan-
der integriert werden und nach jedem Zusammenbau kann
eine Bewertung erfolgen, bevor das komplexere Produktbe-
standteil realisiert wird, das mit der Spezifikation der Pro-
duktarchitektur tbereinstimmt. Als Alternative konnte
durch die Reihenfolge der Produktintegration und der ver-
fugbaren Verfahren festgelegt worden sein, dass es am bes-
ten ist, nur eine abschliefSende Bewertung durchzuftihren.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Fehlerberichte

2. Aufzeichnungen der Schnittstellenbewertung
3. Zusammenfassende Produktintegrationsberichte

Subpraktiken

1. Eine Bewertung zusammengebauter Produktbestandteile
in der Reihenfolge der Produktintegration und nach den
verfiigbaren Verfahren durchfithren.

2. Die Bewertungsergebnisse dokumentieren.

Beispiele fiir Ergebnisse umfassen:

. Alle eventuell erforderlichen Anpassungen des Integrations-
verfahrens

« Alle eventuell erforderlichen Anderungen an der Produktkon-
figuration (Ersatzteile, neue Versionen)

- Abweichungen vom Bewertungsverfahren

SP 3.4 PRODUKTE ODER PRODUKTBESTANDTEILE VERPACKEN UND AUSLIEFERN

Das zusammengebaute Produkt oder Produktbestandteil verpa-
cken und an den richtigen Kunden ausliefern.

Mehr zur Verifizierung des Produkts oder eines Zusammenbaus aus
Produktbestandteilen vor dem Verpacken steht im Prozessgebiet
»Verifizierung«.

Mehr zur Validierung des Produkts oder eines Zusammenbaus von
Produktbestandteilen vor dem Verpacken steht im Prozessgebiet
»Validierung«.

Die Verpackungsanforderungen fuir einige Produkte konnen
in deren Spezifikationen und den Verifizierungskriterien
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berticksichtigt werden. Dies ist besonders wichtig, wenn
Artikel vom Kunden gelagert und transportiert werden. In
solchen Fillen kann es eine Reihe von Umwelt- und Belas-
tungsbedingungen geben, die fur das Paket festgelegt wur-
den. Unter anderen Umstanden konnen folgende Faktoren
an Bedeutung gewinnen:

¢ Wirtschaftlichkeit und Erleichterung des Transports (z.B.
Verfrachtung im Container)

¢ Haftung (z.B. Schrumpffolienverpackung)

¢ Einfachheit und Sicherheit beim Auspacken (z.B. scharfe
Kanten, Festigkeit der Bindeverfahren, Kindersicherung,
Umweltfreundlichkeit des Verpackungsmaterials und
Gewicht)

Die Anpassungen, die erforderlich sind, um die Pro-
duktbestandteile im Werk zusammenzubauen, konnen sich
von denen unterschieden, die erforderlich sind, um die Pro-
duktbestandteile bei der Installation am Einsatzstandort
zusammenzufugen. In diesem Fall sollte das Produktlog-
buch fur den Kunden verwendet werden, um solche spezifi-
schen EinflussgrofSen aufzuzeichnen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Verpackte Produkte oder Produktbestandteile
2. Lieferdokumentation

Subpraktiken

1. Die Anforderungen, Design, Produkt, Verifizierungsergeb-
nisse und Dokumentation tberpriifen, um sicherzustellen,
dass Punkte, die die Verpackung und Lieferung des Pro-
dukts betreffen, erkannt und gelost werden.

2. Effektive Methoden zur Verpackung und Auslieferung des
zusammengebauten Produkts verwenden.

FUR SOFTWAREENTWICKLUNG

Beispiele fiir Methoden der Softwareverpackung und -lieferung
umfassen:

+Magnetband

- Disketten

- Dokumente auf Papier

+CDs

- Andere elektronische Verteilungswege wie das Internet
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3. Erfulle geltende Anforderungen und Normen fur die Ver-
packung und die Auslieferung des Produkts.

Beispiele fiir Anforderungen und Normen umfassen auch solche
fir Sicherheit, Umwelt, Transportfahigkeit und Entsorgung.

FUR SOFTWAREENTWICKLUNG

Beispiele fiir Anforderungen und Normen fiir die Verpackung und Lie-
ferung von Software umfassen:

- Art der Speicher- und Liefermedien

- Verwaltung des Masters und der Sicherungskopien

- Erforderliche Dokumentation

- Urheberrecht

- Lizenzbestimmungen

-Sicherheit der Software

4. Den Betriebsstandort auf die Installation des Produkts vor-
bereiten.
Die Vorbereitung des Betriebsstandorts kann im Zustandig-
keitsbereich des Kunden oder der Endanwender liegen.

5. Das Produkt und die zugehorige Dokumentation ausliefern
und den Empfang bestatigen.

6. Das Produkt am Betriebsstandort installieren und die ord-
nungsgemafSe Funktion bestatigen.

Die Installation des Produkts kann in den Verantwortungs-
bereich des Kunden oder der Endanwender fallen. Unter
gewissen Umstanden bleibt nur wenig zu tun, um die ord-
nungsgemifie Funktion bestatigen zu konnen. In anderen
Situationen erfolgt die Verifizierung des integrierten Pro-
dukts am Betriebsstandort.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

Nur Fahigkeitsgr.
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GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Produktintegra-
tion« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung
von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets zu erreichen

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in
Reifegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe der Produktintegration etablieren und beibehalten.

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien etablieren die organisationsweiten Erwar-
tungen an die Erstellung der Produktintegrationsreihenfolge,
der Verfahren und einer Umgebung, an die Sicherstellung der
Schnittstellenkompatibilitat unter den Produktbestandteilen,
an den Zusammenbau der Produktbestandteile und die Liefe-
rung des Produkts und der Produktkomponenten.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Produktintegra-
tion etablieren und beibehalten.

Ausarbeitung:

Der Plan fur die Durchfithrung der Arbeitsablaufe der Pro-
duktintegration befasst sich mit der umfassenden Planung

Nur Féhigkeitsgrade

Nur Reifegrade
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aller spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets von der

Vorbereitung der Produktintegration bis zur Auslieferung
des Endprodukts.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe
der Produktintegration, Erstellung der Arbeitserg¢ebnisse oder
Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen.

Ausarbeitung:

Die Koordination der Schnittstellen fur die Produktbestand-
teile kann mit einer Arbeitsgruppe fur die Schnittstellenlen-
kung durchgefihrt werden, die sich aus Reprasentanten
externer und interner Schnittstellen zusammensetzt. Solche
Gruppen konnen eingesetzt werden, um die Bediirfnisse fur
die Entwicklung von Schnittstellenanforderungen heraus-
zufinden.

Moglicherweise sind besondere Einrichtungen fur den
Zusammenbau und die Lieferung des Produkts erforderlich.
Gegebenenfalls werden die Einrichtungen, die fur die Tatig-
keiten im Prozessgebiet der Produktintegration erforderlich
sind, entwickelt oder zugekauft.

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Werkzeuge:

« Werkzeuge zum Erstellen von Prototypen
« Analysetools

« Simulationswerkzeuge

. Tools fiir das Schnittstellenmanagement

- Werkzeuge fiir den Zusammenbau (z.B. Compiler, Make Files,
Verbindungstools, Schablonen und Vorrichtungen)

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsablédufe der Pro-
duktintegration, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung
der Dienstleistungen zuweisen.
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GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Produktintegration ausfiihren
oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Anwendungsbereich
« Verfahren und Kriterien zur Produktintegration

« Einrichtungen der Organisation fiir die Integration und den
Zusammenbau

« Methoden fiir den Zusammenbau
« Verpackungsstandards

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Produkt-
integration unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung
stellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Abnahmedokumente fiir die erhaltenen Produktbestandteile

« Bewertete zusammengebaute Produkte und Produktbestand-
teile

« Reihenfolge der Produktintegration
« Verfahren und Kriterien zur Produktintegration

« Aktualisierte Schnittstellenbeschreibung oder -vereinbarung

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe fiir die Produktintegra-
tion wie geplant identifizieren und einbeziehen.

Ausarbeitung:

Relevante Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
Entwicklern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
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Instandhaltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
ren auswahlen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
sind oder Einfluss darauf haben.

Beispiele fiir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern

umfassen:

. Uberpriifung der Schnittstellenbeschreibungen auf Vollstan-
digkeit

. Etablierung der Reihenfolge der Produktintegration

- Etablierung der Verfahren und Kriterien zur Produktintegra-
tion

« Zusammenbau und Auslieferung des Produkts und der Pro-
duktbestandteile

« Weitervermittlung der Ergebnisse nach der Bewertung

« Weitervermittlung neuer, effektiver Arbeitsablaufe der Pro-
duktintegration, um betroffenen Mitarbeitern die Gelegenheit
zur Verbesserung ihrer Leistung zu geben

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabladufe der Produktintegration auf Basis des Plans iiberwa-
chen und steuern und geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-

gung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

- Verlauf der Integration von Produktbestandteilen (z.B. geplan-
ter und durchgefiihrter Zusammenbau von Produktkompo-
nenten und Anzahl von Befunden)

« Entwicklungstendenz der Problemberichte fiir die Integrati-
onsbewertung (z.B. Anzahl geschriebener und Anzahl abge-
schlossener Berichte)

« Laufzeit von Problemberichten aus der Integrationsbewer-
tung (d.h., wie lange ein Problembericht offen war)

« Terminplan fiir die Durchfiihrung bestimmter Integrations-
tatigkeiten
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GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Produktintegration auf Einhaltung der gelten-
den Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
objektiv bewerten und Abweichungen angehen.

Ausarbeitung:

Beispiele fir iberpriifte Tatigkeiten umfassen:

- Etablierung und Beibehaltung einer Reihenfolge fiir die Pro-
duktintegration

« Sicherstellung der Schnittstellenkompatibilitat

- Zusammenbau der Produktbestandteile und Auslieferung des
Produkts

Beispiele fiir GUberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Reihenfolge der Produktintegration

- Verfahren und Kriterien zur Produktintegration

« Abnahmedokumente fiir die erhaltenen Produktbestandteile
« Zusammengebautes Produkt und Produktbestandteile

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Téatigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Pro-
duktintegration mit dem héheren Management und aufkommende
Punkte losen.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fahig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Produktintegration
etablieren und beibehalten.

Nur Fahigkeitsgr.
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GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus der Planung und Durchfithrung der
Arbeitsablaufe der Produktintegration sammeln, um die zukiinftige
Nutzung und Verbesserung von Arbeitsabldufen und Prozess-
Assets der Organisation zu unterstiitzen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Aufzeichnungen des Eingangs von Produktkomponenten, Feh-
lerberichte, Bestatigung des Konfigurationsstatus und Ergeb-
nisse der Bereitschaftspriifung

« Prozentualer Anteil des gesamten Entwicklungsaufwands fiir
die Produktintegration (Ist-Wert bis heute plus Schatzwert bis
zum Abschluss)

« Wahrend der Produktintegration im Produkt und in der Test-
umgebung festgestellte Fehler

« Problemberichte, die sich aus der Produktintegration ergeben

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitédts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
ablaufe der Produktintegration, ausgerichtet an Kundenbediirf-
nissen und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten.

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Arbeitsabldufe der Produktintegration zu bestimmen, die vor-
gegebenen quantitativen qualitéts- und leistungsbezogenen Ziele
zu erreichen.

Nur in der Darstellung mit Fihigkeitsgraden
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GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen.

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Arbeitsab-
laufen der Produktintegration erkennen und dauerhaft beseitigen.

Nur Féhigkeitsgrade



PROJEKTVERFOLGUNG UND -STEUERUNG
(PROJECT MONITORING AND CONTROL, PMC)

Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifeg¢rads 2

Zweck

Der Zweck von Projektverfolgung und -steuerung (PMC) ist,
den Fortschritt des Projekts erkennbar zu machen, damit
angemessene KorrekturmafSnahmen ergriffen werden kon-
nen, wenn die Arbeitsleistung des Projekts erheblich vom
Plan abweicht.

Einfiihrende Hinweise

Der dokumentierte Plan eines Projekts bildet die Grundlage
far die Verfolgung von Aktivitaten, die Kommunikation des
Status und das Ergreifen von KorrekturmafSnahmen. Der
Fortschritt wird in erster Linie durch den Vergleich der Attri-
bute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben, Aufwand, Kos-
ten und Terminplan mit dem Plan an vorher festgelegten
Meilensteinen oder Steuerungsebenen innerhalb des Ter-
minplans fur das Projekt oder des Projektstrukturplans
(PSP) ermittelt. Eine angemessene Sichtbarkeit des Fort-
schritts ermoglicht rechtzeitige Korrekturen, wenn der Fort-
schritt signifikant vom Plan abweicht. Eine Abweichung gilt
als signifikant, wenn sie — sofern sie nicht korrigiert wird —
verhindert, dass das Projekt seine Ziele erreicht.

Der Begriff »Projektplan« bezeichnet im gesamten Ver-
lauf dieser Praktiken den Gesamtplan fur die Steuerung des
Projekts.

Weicht der tatsachliche Status signifikant von den
erwarteten Werten ab, werden nach Bedarf Korrekturmaf$-
nahmen ergriffen. Sie konnen eine Umplanung erfordern,
die moglicherweise die Uberarbeitung des urspringlichen

383
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Plans, die Etablierung neuer Vereinbarungen oder die Auf-
nahme zusatzlicher AbschwichungsmafSnahmen in den
aktuellen Plan einschliefSen kann.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zum Projektplan, unter anderem, wie das richtige Mafs an Pro-
jektverfolgung, die MafSnahmen zur Fortschrittsiiberwachung und
der Umgang mit bekannten Risiken umgesetzt werden, steht im Pro-
zessgebiet »Projektplanungs«.

Mehr zum Messen, Analysieren und Aufzeichnen von Informationen
steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Projekte gegentiber Plan iiberwachen
SP 1.1 Projektplanungsparameter Giberwachen
SP 1.2 Zusagen liberwachen
SP 1.3 Projektrisiken tiberwachen
SP 1.4 Datenmanagement iiberwachen
SP 1.5 Einbeziehung von Stakeholdern tiberwachen
SP 1.6 Fortschrittsbewertungen durchfiihren
SP 1.7 Meilensteinbewertungen durchfiihren
SG 2 KorrekturmaBnahmen zum Abschluss fiihren
SP 2.1 Problematische Punkte analysieren
SP 2.2 KorrekturmaBnahmen ergreifen
SP 2.3 KorrekturmaBnahmen managen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROJEKTE GEGENUBER PLAN UBERWACHEN

Die tatsdchliche Arbeitsleistung und der tatsdchliche Fortschritt des
Projekts werden gegeniiber dem Projektplan iiberwacht.

SP 1.1 PROJEKTPLANUNGSPARAMETER UBERWACHEN

Tatsdchliche Werte der Projektplanungsparameter werden gegen-
iiber dem Projektplan (iberwacht.

Die EinflussgrofSen der Projektplanung bilden typische
Indikatoren fur Projektfortschritt und -leistung und schlie-
Sen Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben, Kos-
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ten, Aufwand und Terminplan ein. Attribute der Arbeitser-
gebnisse und Aufgaben sind beispielsweise Grofse, Umfang,
Komplexitat, Gewicht, Form, Passung und Funktion.

Die Uberwachung umfasst iblicherweise die Messung
der tatsachlichen Werte fur die EinflussgrofSen der Projekt-
planung, ihren Vergleich mit den Schatzungen im Plan und
die Identifizierung signifikanter Abweichungen. Die Auf-
zeichnung der tatsachlichen Werte fur die Einflussgrofien
der Projektplanung schliefSt die Aufzeichnung der zugeho-
rigen Kontextinformationen ein, um die Kennzahlen zu ver-
stehen. Eine Analyse der Auswirkung signifikanter Abwei-
chungen auf die Festlegung der KorrekturmafSnahmen wird
im zweiten spezifischen Ziel und seinen spezifischen Prak-
tiken in diesem Prozessgebiet vorgenommen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen des Projektfortschritts
2. Aufzeichnungen signifikanter Abweichungen

Subpraktiken

1. Den Fortschritt gegentuber dem Plan tuberwachen.

Die Uberwachung des Fortschritts umfasst iiblicherweise
Folgendes:

* Regelmifliige Messung des tatsachlichen Abschlusses von
Aktivitaten und des Erreichens von Meilensteinen

* Vergleich des tatsachlichen Abschlusses von Aktivitaten
und des Erreichens von Meilensteinen mit den im Projekt-
plan dokumentierten Terminen

* Identifizierung signifikanter Abweichungen von den
Schatzungen fur Termine im Projektplan

2. Kosten und geleisteten Aufwand far das Projekt tiberwa-
chen.

Die Uberwachung von Aufwand und Kosten schlieft tbli-

cherweise Folgendes ein:

* Regelmafliige Messung des tatsiachlichen Aufwands und
der geleisteten Kosten sowie des zugewiesenen Personals

 Vergleich der tatsachlichen Werte fir Aufwand, Kosten,
Personal und Aus- und Weiterbildung mit den im Projekt-
plan dokumentierten Schatzungen und dem Budget

¢ Identifizierung signifikanter Abweichungen vom Budget
im Projektplan
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3.

4.

Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben tuberwa-
chen.

Mehr iiber Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben steht
im Prozessgebiet »Projektplanung«.

Die Uberwachung der Attribute der Arbeitsergebnisse und
Aufgaben umfasst ublicherweise Folgendes:

* Regelmiflige Messung der tatsachlichen Attribute der
Arbeitsergebnisse und Aufgaben, beispielsweise GrofSe
und Komplexitat (sowie der Anderungen von geschitzten
Attributen)

* Vergleich der tatsachlichen Attribute der Arbeitsergeb-
nisse und Aufgaben (sowie der Anderungen von geschitz-
ten Attributen) mit den im Projektplan dokumentierten
Schatzungen

* Identifizierung signifikanter Abweichungen der Schat-
zungen im Projektplan

Bereitgestellte und verwendete Ressourcen tiberwachen.

Mehr tiber geplante Ressourcen steht im Prozessgebiet »Pro-
jektplanung«.

Beispiele fiir Ressourcen sind:

« Schutzeinrichtungen

« Prozesse

Physische Einrichtungen

Computer, Peripherie und Software, die beim Entwerfen, bei
der Herstellung, beim Testen und beim Betrieb verwendet
werden

Netzwerke

Projektmitarbeiter

. Kenntnisse und Fahigkeiten der Projektmitarbeiter tber-

wachen.

Mehr tiber die Planung von Kenntnissen und Fahigkeiten zur
Durchfiithrung des Projekts steht im Prozessgebiet »Projektpla-
nung«.

Die Uberwachung von Kenntnissen und Fihigkeiten der
Projektmitarbeiter umfasst tiblicherweise Folgendes:

* RegelmafSige Messung des Erwerbs von Kenntnissen und
Fahigkeiten durch die Projektmitarbeiter

* Vergleich der tatsachlich erhaltenen Aus- und Weiterbil-
dung mit der im Projektplan dokumentierten
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* Identifizierung signifikanter Abweichungen von den
Schatzungen im Projektplan

6. Die signifikanten Abweichungen in den Projektplanpara-
metern dokumentieren.

SP 1.2 ZUSAGEN UBERWACHEN

Zusagen gegenliber den im Projektplan festgelegten Zusagen iiber-
wachen

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen von Zusagenuberprifungen

Subpraktiken
1. Zusagen regelmafSig uberprifen (sowohl extern als auch
intern).

2. Zusagen identifizieren, die nicht eingehalten wurden oder
bei deren Nichteinhaltung ein erhebliches Risiko besteht.

3. Die Ergebnisse der Zusagenuberprifungen dokumentieren.

SP 1.3 PROJEKTRISIKEN UBERWACHEN

Risiken gegeniiber den im Projektplan identifizierten Risiken (iber-
wachen

Mehr tuiber die Identifizierung von Projektrisiken steht im Prozess-
gebiet »Projektplanung«.

Mehr zu Risikomanagementaktivitdten steht im Prozessgebiet »Risi-
komanagement«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen der Projektrisikottberwachung

Subpraktiken

1. Die Dokumentation der Risiken im Kontext des aktuellen
Projektstatus und der aktuellen Umstande regelmafSig
uberprufen.

2. Die Dokumentation der Risiken tiberarbeiten, sobald
zusiatzliche Informationen verfiigbar werden, um Anderun-
gen aufzunehmen.
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3. Den relevanten Stakeholdern den Risikostatus mitteilen.

Beispiele fiir einen Risikostatus sind:

. Eine Anderung in der Wahrscheinlichkeit, dass das Risiko
auftritt

. Eine Anderung in der Risikoprioritat

SP 1.4 DATENMANAGEMENT UBERWACHEN

Management von Projektdaten gegeniiber dem Projektplan (iber-

wachen

Mehr zur Identifizierung der Datentypen, die verwaltet werden soll-
ten, und zur Planung ihrer Verwaltung steht in der spezifischen Prak-
tik »Datenmanagement planen« im Prozessgebiet »Projektplanungs.

Sobald die Pline fur das Management von Projektdaten
erstellt sind, muss dieses Management ttberwacht werden,

um zu gewahrleisten, dass die Plane erfillt werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen des Datenmanagements

Subpraktiken
1. Datenmanagementaktivititen regelmifSig gegentuber der
Beschreibung im Projektplan tiberprufen.

2. Signifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-
ren und dokumentieren.

3. Die Ergebnisse der Uberpriifungen der Datenmanagement-

aktivitit dokumentieren.

SP 1.5 FEINBEZIEHUNG VON STAKEHOLDERN UBERWACHEN

Einbeziehung von Stakeholdern gegeniiber dem Projektplan (iber-

wachen

Mehr zur Identifizierung relevanter Stakeholder und zur gemeinsa-
men Planung ihrer angemessenen Einbeziehung steht in der spezifi-
schen Praktik »Einbeziehung von Stakeholdern planen« im Prozess-

gebiet »Projektplanung«.
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Sobald die Stakeholder identifiziert sind und das Maf$ ihrer
Einbeziehung in das Projekt in der Projektplanung spezifi-
ziert ist, muss die Einbeziehung tuberwacht werden, um
sicherzustellen, dass angemessene Zusammenarbeit stattfin-

det.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen zur Einbeziehung von Stakeholdern

Subpraktiken
1. Den Status der Einbeziehung von Stakeholdern regelmafSig
uberprufen.

2. Signifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-
ren und dokumentieren.

3. Die Ergebnisse der Uberpriifung des Status der Einbezie-
hung von Stakeholdern dokumentieren.

SP 1.6 FORTSCHRITTSBEWERTUNGEN DURCHFUHREN

Fortschritt, Arbeitsleistung und andere Themen des Projekts regel-
maéBig liberpriifen

Fortschrittsbewertungen sind Prufungen des Projekts, um
die Stakeholder auf dem neuesten Stand zu halten. Diese
Projektbewertungen konnen informell sein und sind mogli-
cherweise im Projektplan nicht explizit vorgesehen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Dokumentierte Ergebnisse von Projektbewertungen

Subpraktiken

1. Den relevanten Stakeholdern regelmafSig den Status zuge-
wiesener Aktivititen und Arbeitsergebnisse tibermitteln.
Manager, Mitarbeiter, Kunden, Endanwender, Zulieferer
und andere relevante Stakeholder innerhalb der Organisa-
tion werden nach Bedarf in die Uberprufungen einbezogen.

2. Die Ergebnisse der Erhebung und Analyse von Kennzahlen
zur Steuerung des Projekts tiberprufen.

Mehr zum Ablauf der Messung und Analyse von Projektfort-
schrittsdaten steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.
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3.

4.

Signifikante Probleme und Abweichungen vom Plan iden-
tifizieren und dokumentieren.

Anderungsantrige und identifizierte Probleme in einem
Arbeitsergebnis oder Prozess dokumentieren.

Mehr zur Handhabung von Anderungen steht im Prozessgebiet
»Konfigurationsmanagement«.
Die Ergebnisse von Uberprifungen dokumentieren.

Anderungsantrage und Problemberichte bis zum
Abschluss verfolgen.

SP 1.7 MEILENSTEINBEWERTUNGEN DURCHFUHREN

Bisherige Umsetzung und Ergebnisse des Projekts an ausgewdhlten
Projektmeilensteinen iberpriifen.

Mehr zur Meilensteinplanung steht im Prozessgebiet »Projektpla-
nung«.

Meilensteinbewertungen werden im Verlauf der Projektpla-
nung geplant und sind ublicherweise formal.

Typische Arbeitsergebnisse

1.

Dokumentierte Ergebnisse von Meilensteinbewertungen

Subpraktiken

1.

5.

An wesentlichen Stellen im Projektterminplan mit relevan-
ten Stakeholdern Bewertungen durchfithren, beispiels-
weise beim Abschluss ausgewahlter Phasen.
Manager, Mitarbeiter, Kunden, Endanwender, Zulieferer
und andere relevante Stakeholder innerhalb der Organisa-
tion werden nach Bedarf in die Meilensteinbewertungen
einbezogen.

Projektzusagen, -plan, -status und -risiken uberprifen.

. Signifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-

ren und dokumentieren.

Die Ergebnisse der Bewertung, Aktionspunkte und Ent-
scheidungen dokumentieren.

KorrekturmafSnahmen bis zum Abschluss verfolgen.

SG2 KORREKTURMABNAHMEN ZUM ABSCHLUSS FUHREN

KorrekturmaBnahmen werden zum Abschluss gefiihrt, wenn
Arbeitsleistung oder Ergebnisse von Projekten signifikant vom Plan
abweichen.
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SP2.1 PROBLEMATISCHE PUNKTE ANALYSIEREN

Problematische Punkte erfassen und analysieren, um die Korrek-
turmaBnahmen zu bestimmen, die erforderlich sind, um die Pro-
bleme anzugehen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Liste der Punkte, die Korrekturmaffnahmen erfordern

Subpraktiken

1. Problematische Punkte fur die Analyse zusammenstellen.

Die Punkte werden aus Bewertungen und der Ausfithrung
anderer Prozesse entnommen.

Beispiele fiir problematische Punkte umfassen:

« Punkte, die bei der Durchfiihrung von Verifizierungs- und
Validierungsaktivitaten festgestellt wurden

. Signifikante Abweichungen der EinflussgroBen fiir die Projekt-
planung von den Schatzungen im Projektplan

« Zusagen (intern oder extern), die nicht eingehalten wurden

. Signifikante Anderungen im Risikostatus

« Probleme beim Zugriff auf Daten, bei der Sammlung, der
Vertraulichkeit oder dem Schutz von Daten

« Probleme bei der Mitwirkung oder Einbeziehung von
Stakeholdern

2. Problematische Punkte analysieren, um die Notwendigkeit
von KorrekturmafSnahmen zu bestimmen.
Mehr zu Kriterien fiir KorrekturmafSnahmen steht im Prozess-
gebiet »Projektplanungs.

Korrekturmaffnahmen sind erforderlich, wenn der unbear-
beitete problematische Punkt verhindern kann, dass das
Projekt seine Ziele erreicht.

SP 2.2 KORREKTURMABNAHMEN ERGREIFEN

KorrekturmaBnahmen gegen identifizierte problematische Punkte
ergreifen
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Typische Arbeitsergebnisse

1.

Plan fur KorrekturmafSnahmen

Subpraktiken

1.

Die angemessenen Aktionen festlegen und dokumentieren,
die zum Bearbeiten der identifizierten problematischen
Punkte erforderlich sind.

Mehr zu einer erforderlichen Umplanung steht im Prozess-
gebiet »Projektplanungx«.

Beispiele fiir mogliche Aktionen umfassen:

Anderung der Leistungsbeschreibung
Anderung der Anforderungen
Uberarbeitung der Schatzungen und Pline
Neuaushandlung von Zusagen

Erganzung von Ressourcen

Verandern von Prozessen

Neubewertung von Projektrisiken

. Die zu ergreifenden MafSnahmen mit relevanten Stakehol-

dern uberpriifen und deren Zustimmung einholen.

. Anderungen an internen und externen Zusagen verhandeln.

SP 2.3 KORREKTURMABNAHMEN MANAGEN

KorrekturmaBnahmen zum Abschluss fiihren

Typische Arbeitsergebnisse

1.

Ergebnisse von Korrekturmafinahmen

Subpraktiken

1.
2.

3.

KorrekturmafSnahmen bis zu ihrem Abschluss tiberwachen.

Ergebnisse der KorrekturmafSnahmen analysieren, um ihre
Wirksamkeit zu ermitteln.

Geeignete Aktionen zur Korrektur von Abweichungen von
den fur die KorrekturmafSnahmen geplanten Ergebnissen
festlegen und dokumentieren.
Lessons Learned aus den KorrekturmafSnahmen konnen als
Eingaben fur Planungs- und Risikomanagementprozesse
dienen.



Projektverfolgung und -steuerung (Project Monitoring and Control, PMC) 393

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Projektverfolgung
und -steuerung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur
Erbringung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifi-
schen Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

Nur Fahigkeitsgrade

GG2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinie etabliert die organisationsweiten Erwartun-
gen fir die Uberwachung des Fortschritts gegentiber dem
Projektplan und far die Durchfihrung von Korrekturmaf3-
nahmen bis zum Abschluss, wenn der tatsichliche Fort-
schritt oder die Ergebnisse erheblich vom Plan abweichen.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsablaufe fiir die Projektver-
folgung und -steuerung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchfithrung der Arbeitsablidufe bei der Pro-
jektverfolgung und -steuerung kann in den Projektplan auf-
genommen (oder darin als Referenz verwendet) werden.
Dies ist im Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben.
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GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabléaufe fiir
Projektverfol¢ung und -steuerung, Erstellung der Arbeitsergebnisse
oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Werkzeuge:

. Systeme zur Kostenverfolgung
. Systeme fiir Aufwandsberichte
- Systeme zur Verfolgung von KorrekturmaBnahmen

« Projektmanagement- und Terminplanprogramme

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsablaufe, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
fiir Projektverfolgung und -steuerung zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Projektverfolgung und -steuerung
ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
. Uberwachung und Steuerung von Projekten

- Risikomanagement

« Datenmanagement

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe fiir Projekt-
verfolgung und -steuerung unter angemessene Dokumenten- und
Datenlenkung stellen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Projektterminplane mit Status

« Projektkennzahlen und -analysen

« Leistungswertberichte (Earned Value Reports)

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablaufe fiir Projektverfolgung
und -steuerung wie geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhiltnis zwischen der generischen Praktik 2.7
und dem Prozess »Einbeziehung von Stakeholdern tberwa-
chen« im Prozessgebiet » Projektverfolgung und -steuerung«
steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische
Ziele und generische Praktiken«.

Beispiele fiir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern
umfassen:

- Bewertung des Projekts im Vergleich zum Plan

« Uberpriifung von Zusagen und Behebung von problemati-
schen Punkten

. Uberpriifung von Projektrisiken
. Uberpriifung von Datenmanagementaktivititen
. Uberpriifung des Projektfortschritts

« Durchfiihrung von KorrekturmaBnahmen bis zum Abschluss

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsablaufe fiir Projektverfolgung und -steuerung auf Basis des
Plans (iberwachen und steuern und geeignete KorrekturmaBnah-
men ergreifen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.8
und dem Prozessgebiet » Projektverfolgung und -steuerung«
steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische
Ziele und generische Praktiken«.
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Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnissen, die zur Uber-

wachung und Steuerung verwendet werden, umfassen:

« Anzahl der offenen und abgeschlossenen KorrekturmaB-
nahmen

« Terminplan mit Status fiir die monatliche Erhebung, Analyse
und Berichterstattung von Finanzdaten

« Anzahl und Art der durchgefiihrten Uberpriifungen

« Prifungsterminplan (geplante im Vergleich zu tatsachlichen
und verschobenen Terminen)

. Terminplan fiir die Erhebung und Analyse von Uberwa-
chungsdaten

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsablaufe fiir Projektverfol¢ung und -steuerung auf Einhal-
tung der geltenden Prozessbeschreibung, Verfahren, Normen und
Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Uberpriifte Tatigkeiten umfassen:
. Uberwachung der Projektleistung gegeniiber dem Projektplan
« Vollstandige Durchfiihrung von KorrekturmaBnahmen

Beispiele furr iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Aufzeichnungen Uber den Projektfortschritt
- Ergebnisse der Projektfortschrittsiiberpriifungen

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsablaufen fiir Projekt-
verfolgung und -steuerung mit dem héheren Management priifen
und aufkommende Punkte I6sen.

GG3 und seine Praktiken gelten nicht fiir eine Bewertung auf Reifegrad
2, wohl aber fiir Reifegrad 3 und hoher.

Reifegr.
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GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen fiir Projektverfolgung
und -steuerung etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeits-
abldufe sammeln, um die zukiinftige Nutzung und Verbesserung
von Prozessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiit-
zen

Nur Fahigkeits-/Reifegrad 3—5

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

- Aufzeichnungen signifikanter Abweichungen
- Kriterien dafiir, was eine Abweichung ausmacht

- Ergebnisse von KorrekturmaBnahmen

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele fiir Projekt-
verfolgung und —steuerung, ausgerichtet an Kundenbedirfnissen
und Geschéftszielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse der Projektverfol¢ung und -steuerung zu bestim-
men, die vorgegebenen quantitativen qualitéts- und leistungsbe-
zogenen Ziele zu erreichen

Nur in der Darstellung mit Fihigkeitsgraden
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GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Projektverfoléung und -steuerung erkennen und dauerhaft
beseitigen



PROJEKTPLANUNG (PROJECT PLANNING, PP)
Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifegrads 2

Zweck

Der Zweck der Projektplanung ist, einen Plan zu etablieren
und aktuell zu halten, der die Projektaktivitaten definiert.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet »Projektplanung« umfasst Folgendes:

¢ Entwicklung des Projektplans

¢ Angemessene Zusammenarbeit mit Stakeholdern
¢ Einholen von Zusagen zum Plan

¢ Pflege des Plans

Die Planung beginnt mit Anforderungen, die sowohl
das Produkt als auch das Projekt festlegen.

Die Planung schliefSt die Schatzung der Attribute der
Arbeitsergebnisse und Aufgaben, die Ermittlung der erfor-
derlichen Ressourcen, die Aushandlung von Zusagen, die
Erstellung eines Terminplans sowie die Identifizierung und
Analyse von Projektrisiken ein. Moglicherweise miissen
diese Aktivititen wiederholt durchlaufen werden, um den
Projektplan schrittweise zu entwickeln. Der Projektplan bil-
det die Basis fur die Durchfihrung und Steuerung der Pro-
jektaktivitaten, die die Zusagen gegeniitber dem Kunden
abbilden.

Der Plan wird tblicherweise mit dem Fortschreiten des
Projekts uberarbeitet, um Anderungen in Anforderungen
und Zusagen, fehlerhafte Schatzungen, Korrekturmaf$nah-
men und Ablaufinderungen einzubeziehen. In diesem Pro-
zessgebiet sind spezifische Praktiken enthalten, die sowohl
die Planung als auch die Umplanung beschreiben.

399
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Der Begriff »Projektplan« bezeichnet in allen generi-
schen und spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets den
Gesamtplan fur die Steuerung des Projekts.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Entwicklung von Anforderungen, die die Bestandteile und
das Gesamtprodukt definieren, steht im Prozessgebiet »Anforde-
rungsentwicklung«. Anforderungen an Gesamtprodukt und Produkt-
bestandteile und Anderungen daran dienen als Grundlage fiir Planung
und Umplanung.

Mehr zum Umgang mit Anforderungen als Basis fiir die Planung und
Umplanung steht im Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.

Mehr zur Identifizierung von und zum Umgang mit Projektrisiken
steht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

Mehr zur Umsetzung von Anforderungen in Losungen fir das
Gesamtprodukt und die Produktbestandteile steht im Prozessgebiet
» Technische Umsetzungx.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Schatzungen etablieren
SP 1.1 Umfang des Projekts abschatzen
SP 1.2 Schatzungen der Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben
etablieren
SP 1.3 Projektphasen definieren
SP 1.4 Schatzungen fiir Aufwand und Kosten festlegen
SG 2 Projektplane erstellen
SP 2.1 Budget und Terminplan etablieren
SP 2.2 Projektrisiken erkennen
SP 2.3 Datenmanagement planen
SP 2.4 Projektressourcen planen
SP 2.5 Erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten
SP 2.6 Einbeziehung von Stakeholdern planen
SP 2.7 Projektplane etablieren
SG 3 Zusagen zu Planen einholen
SP 3.1 Plane mit Einfluss auf das Projekt iberpriifen
SP 3.2 Aufgaben und verfiigbare Ressourcen abgleichen
SP 3.3 Zusagen zu Planen einholen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 SCHATZUNGEN ETABLIEREN

Schétzungen von Projektplanungsparametern etablieren und bei-
behalten
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Projektplanungsparameter umfassen alle Informationen, die
das Projekt benotigt, um die notwendige Planung, Organi-
sation, Personalzuweisung, Leitung, Koordination, Bericht-
erstattung und Budgetierung durchzufihren.

Die Schitzungen der Planparameter sollten auf einer
soliden Grundlage erfolgen, um das Vertrauen herzustellen,
dass alle darauf beruhenden Planungen die Projektziele
unterstitzen.

Folgende Faktoren werden ublicherweise bei der Schatzung
dieser Parameter berticksichtigt:

¢ Projektanforderungen einschliefSlich der Produktanforde-
rungen, der Anforderungen von Seiten der Organisation,
der Kundenanforderungen und weiteren Anforderungen,
die Einfluss auf das Projekt haben

¢ Projektumfang

¢ Identifizierte Aufgaben und Arbeitsergebnisse

e Technischer Ansatz

¢ Das ausgewahlte Phasenmodell (beispielsweise Wasserfall,
inkrementell oder spiralformig)

e Attribute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben (beispiels-
weise Grofse oder Komplexitit)

¢ Terminplan

¢ Modelle oder historische Daten fur die Umrechnung der
Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben in Arbeits-
stunden und Kosten

¢ Methoden (beispielsweise Modelle, Daten, Algorithmen)
zur Bestimmung des Bedarfs an Material, Kenntnissen,
Arbeitsstunden und Kosten

Eine Dokumentation der Annahmen und Schatzgrund-
lagen ist fir die Uberprifung durch die Stakeholder und
ihre Zusagen zum Plan sowie fur seine Pflege im weiteren
Verlauf des Projekts erforderlich.

SP 1.1 UMFANG DES PROJEKTS SCHATZEN

Einen Projektstrukturplan (PSP) auf oberster Ebene erstellen, um
den Umfang des Projekts zu schétzen.
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Der PSP entwickelt sich mit dem Projekt weiter. Zu Beginn
kann ein oberster PSP dazu dienen, die ersten Schitzungen
zu strukturieren. Die Entwicklung eines PSP unterteilt das
Gesamtprojekt in eine Gruppe verknupfter, handhabbarer
Bestandteile. Ublicherweise handelt es sich um eine produkt-
orientierte Struktur, die ein System zur Identifizierung und
Anordnung der zu erledigenden logischen Arbeitseinheiten
— sogenannten »Arbeitspaketen« — bereitstellt. Der PSP stellt
eine Referenz- und Organisationsstruktur fir die Zuweisung
von Aufwand, Terminplan und Zustandigkeit dar und wird
als zugrunde liegendes Gertist zum Planen, Organisieren
und Steuern der im Rahmen des Projekts zu erledigenden
Arbeit verwendet. Manche Projekte verwenden fur den
einem Vertrag unterliegenden Teil des PSP (moglicherweise
den ganzen PSP) den Begriff » Vertrags-PSP«. Nicht alle Pro-
jekte haben einen Vertrags-PSP (intern finanzierte Entwick-
lungen tiblicherweise nicht).

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufgabenbeschreibungen
2. Beschreibung der Arbeitspakete
3. Projektstrukturplan

Subpraktiken

1. Auf der Grundlage der Produktarchitektur einen PSP
erstellen.

Der PSP stellt eine Struktur zur Organisation der Projektar-
beit um das Produkt und die Produktbestandteile herum
bereit. Der PSP sollte die Identifizierung folgender Punkte
unterstiitzen:

e Identifizierte Risiken und die Tétigkeiten zu ihrer
Abschwichung oder Vermeidung

* Aufgaben fiir zuliefernde Ergebnisse und unterstiitzende
Aktivitaten

* Aufgaben zum Erwerb von Kenntnissen, Fahigkeiten und
Fertigkeiten

* Aufgaben zur Erstellung erforderlicher Unterstttzungs-
plane, beispielsweise Plane fur Konfigurationsmanage-
ment, Qualititssicherung und Verifizierung

* Aufgaben zur Integration und Umsetzung nicht entwick-
lungsbezogener Dinge



Projektplanung (Project Planning, PP) 403

2. Die Arbeitspakete ausreichend detailliert definieren, um
Schatzungen fur Projektaufgaben, Zustandigkeiten und
Terminplan zu spezifizieren.

Der oberste PSP ist dazu gedacht, den Aufwand fur die Pro-
jektarbeit in Form von Aufgaben, organisationsweiten Rol-
len und Zustidndigkeiten zu schatzen. Das Ausmafs der
Detaillierung des PSP auf dieser ausfuhrlicheren Ebene hilft
beim Erstellen realistischer Zeitpldne und reduziert dadurch
die Notwendigkeit von Managementreserven.

3. Produkte oder Produktbestandteile identifizieren, die
extern erworben werden.

Mehr zum Erwerb von Produkten aus projektexternen Quellen
steht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement «.

4. Wiederverwendbare Arbeitsergebnisse identifizieren.

SP 1.2 SCHATZUNGEN DER ATTRIBUTE VON ARBEITSERGEBNISSEN UND AUFGABEN
ETABLIEREN

Schétzungen der Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufg¢aben
etablieren und beibehalten

Fur viele Modelle zur Schitzung von Aufwand, Kosten und
Zeit bildet der Umfang des Projekts die wesentliche Basis.
Die Modelle konnen auch auf Eingaben wie Schnittstellen,
Komplexitat und Struktur beruhen.

Beispiele fiir GroBenkennzahlen sind:

« Anzahl der Funktionen

« Funktionspunkte (Function Points)

- Quellcodezeilen

. Anzahl der Klassen und Objekte

- Anzahl der Anforderungen

- Anzahl und Komplexitat der Schnittstellen
- Anzahl der Seiten

« Anzahl der Ein- und Ausgaben

« Anzahl der technischen Risiken

- Menge der Daten

- Anzahl der logischen Gatter fiir integrierte Schaltungen

« Anzahl der Teile (beispielsweise gedruckte Schaltungen,
Komponenten und mechanische Teile)

« Physikalische MaBe (beispielsweise Gewicht und Volumen)
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Beispiele fiir Arten von Arbeitsergebnissen, flir die GréBen-
schatzungen erstellt werden, umfassen:

. Auszuliefernde und nicht auszuliefernde Arbeitsergebnisse

. Dokumente und Dateien

. Hard-, Firm- und Software fiir Betrieb und Unterstiitzung

Die Schatzungen sollten mit den Projektanforderungen
konsistent sein, um Projektaufwand, -kosten und -termin-
plan zu ermitteln. Jedem GrofSenattribut sollte ein relativer
Schwierigkeits- oder Komplexitatsgrad zugewiesen werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Technischer Ansatz

2. Grofle und Komplexitat von Aufgaben und Arbeitsergeb-
nissen

3. Schatzmodelle
4. Attributschatzungen

Subpraktiken

1. Den technischen Ansatz fiir das Projekt ermitteln.

Der technische Ansatz definiert eine oberste Strategie fur die
Entwicklung des Produkts. Er umfasst Entscheidungen tiber
Architekturmerkmale, beispielsweise verteilt oder Client/Ser-
ver, Verwendung aktueller oder herkommlicher Technolo-
gien, beispielsweise Robotik, Verbundwerkstoffe oder kunst-
liche Intelligenz, sowie die Breite der im Endprodukt
erwarteten Funktionalitit, beispielsweise Sicherheit, Daten-
schutz und Ergonomie.

2. Geeignete Methoden zur Ermittlung der Attribute von
Arbeitsergebnissen und Aufgaben fur die Schatzung der
Ressourcenanforderungen verwenden.

Die Methoden zur Ermittlung von Grofle und Komplexitat
sollten auf anerkannten Modellen oder historischen Daten
beruhen.

Die Methoden zur Ermittlung von Attributen entwickeln
sich mit wachsendem Verstandnis der Beziehung zwischen
Produktmerkmalen und Attributen weiter.
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Beispiele fur aktuelle Methoden sind:

- Anzahl der logischen Gatter fiir das Design integrierter
Schaltungen

. Codezeilen oder Function-Points fiir Software

« Anzahl/Komplexitat der Anforderungen fiir Systement-
wicklung

« Grundflache in normal spezifizierten Wohnheimen

3. Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben schatzen.

SP 1.3 PROJEKTPHASEN DEFINIEREN

Projektphasen definieren, um den Umfang der Planung festzulegen

Die Festlegung der Phasen eines Projekts sorgt fiir geplante
Perioden der Bewertung und Entscheidungsfindung. Sie wer-
den normalerweise definiert, um logische Entscheidungs-
punkte zu erstellen, an denen wesentliche Zusagen tiber Res-
sourcen und den technischen Ansatz gemacht werden.
Solche Punkte stellen geplante Ereignisse dar, bei denen
Kurskorrekturen fur das Projekt und Festlegungen des
zukunftigen Umfangs und der Kosten vorgenommen werden
konnen.

Die Projektphasen miissen abhingig vom Umfang der
Anforderungen, von den Schitzungen der Projektressour-
cen und von der Natur des Projekts definiert werden.
Umfangreichere Projekte konnen viele Phasen aufweisen,
beispielsweise Konzeptuntersuchung, Entwicklung, Pro-
duktion, Betrieb und Entsorgung. Innerhalb dieser Phasen
sind moglicherweise Teilphasen erforderlich. Eine Entwick-
lungsphase kann Teilphasen wie Anforderungsanalyse, Ent-
wurf, Herstellung, Integration und Verifizierung umfassen.
Die Festlegung von Projektphasen umfasst tblicherweise
die Auswahl und Verfeinerung eines oder mehrerer Ent-
wicklungsmodelle, um gegenseitige Abhangigkeiten und die
angemessene Reihenfolge der Aktivitaten in den einzelnen
Phasen zu bertcksichtigen. Abhangig von der Entwick-
lungsstrategie kann es Zwischenphasen fir die Erstellung
von Prototypen, die Erweiterung der Fahigkeiten oder spi-
ralformige Modellzyklen geben.
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Das Verstehen der Projektphasen ist bei der Festlegung
des Planungsaufwands und der zeitlichen Festlegung der
Anfangsplanung sowie der zeitlichen Festlegung und der
Kriterien (entscheidende Meilensteine) der Umplanung ent-
scheidend.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Projektphasen und Meilensteine

SP 1.4 SCHATZUNGEN FUR AUFWAND UND KOSTEN FESTLEGEN

Projektaufwand und -kosten fiir Arbeitsergebnisse und Auf¢aben
basierend auf Annahmen schétzen

Aufwands- und Kostenschatzungen beruhen im Allgemei-
nen auf den Ergebnissen der modellbasierten Analyse oder
historischen Daten fur GrofSe, Aktivititen und anderen Pla-
nungsparameter. Das Vertrauen in diese Schiatzungen beruht
auf dem ausgewahlten Modell und der Herkunft der Daten.
Es mag Gelegenheiten geben, bei denen die vorhandenen
historischen Daten nicht anwendbar sind, beispielsweise,
wenn es keine dhnlichen Anwendungsfille fur die Arbeit gibt
oder die Art der Aufgabe nicht zu den verfiigbaren Modellen
passt. Ein Aufwand ist dann schlecht schétzbar — wenn noch
niemals ein dhnliches Produkt oder ein ahnlicher Produkt-
bestandteil erstellt wurde. Erfahrungswerte konnen auch
fehlen, wenn das Entwicklungsteam noch nie ein solches
Produkt oder einen solchen Produktbestandteil erstellt hat.

Leistungen ohne Erfahrungswerte sind riskanter zu
schitzen, erfordern mehr Uberlegungen fur die Aufstellung
sinnvoller Schatzgrundlagen und mehr Managementreser-
ven. Die Einmaligkeit eines Projekts muss dokumentiert
werden, wenn diese Modelle verwendet werden, um ein
gemeinsames Verstandnis fur alle Annahmen in den ersten
Planungsstadien zu gewahrleisten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Schatzgrundlagen
2. Schitzungen des Projektaufwands
3. Schatzungen der Projektkosten
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Subpraktiken

1. Modelle oder historische Daten sammeln, die dazu beitra-
gen, die Attribute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben in
Schatzungen von Arbeitsstunden und Arbeitskosten umzu-
rechnen.

Es gibt zahlreiche mit Parametern arbeitende Modelle, die
bei der Schatzung von Kosten und Terminplanen hilfreich
sind. Die Verwendung dieser Modelle als einzige Quelle fir
Schatzungen ist nicht empfehlenswert, weil sie auf histori-
schen Projektdaten beruhen, die fir Thr Projekt moglicher-
weise nicht passen. Um ein hohes Maf§ an Vertrauen in die
Schitzung sicherzustellen, konnen mehrere Modelle und/
oder Methoden verwendet werden.

Historische Daten schliefSen Kosten-, Aufwands- und Ter-
minplandaten von frither ausgefithrten Projekten sowie
zusatzlich geeignete Skalierungsdaten ein, um unterschied-
liche Umfinge und unterschiedliche Komplexitat zu
berticksichtigen.

2. Bei der Schatzung von Aufwand und Kosten den Bedarf an
unterstiitzender Infrastruktur einbeziehen.

Die unterstiitzende Infrastruktur umfasst Ressourcen, die
unter dem Aspekt der Entwicklung und Erhaltung des Pro-
dukts benotigt werden.

Betrachte den Bedarf an Infrastrukturressourcen in der Ent-
wicklungs-, der Test-, der Produktions- und der Zielumge-
bung sowie in jeder notwendigen Kombination daraus,
wenn man Aufwand und Kosten schatzt.

Beispiele fur Infrastrukturressourcen sind:

« Wichtige Computerressourcen (beispielsweise Arbeitsspei-
cher, Festplatten- und Netzwerkkapazitat, Peripheriegerate,
Kommunikationskanale und deren Kapazitat)

« Entwicklungsumgebungen und -tools (beispielsweise Werk-
zeuge zur Erstellung von Prototypen, zum Zusammenbau, fir
CAD [computergestiitzten Entwurf] und Simulation)

- Einrichtungen, Maschinen und Ausstattung (beispielsweise
Prifstande und Aufzeichnungsgeréte)

3. Aufwand und Kosten mit Hilfe von Modellen und/oder his-
torischen Daten schitzen.
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Aufwands- und Kosteneingaben fur die Schatzung schlie-
{Sen ublicherweise Folgendes ein:

Konsensschatzungen, die von einem Experten oder einem
Expertenteam bereitgestellt werden (beispielsweise nach
der Delphi-Methode)

Risiken einschlief$lich des Ausmaf3es, in dem Erfahrungs-
werte fur den Aufwand fehlen

Wichtige Kompetenzen und Rollen, die fir die Arbeit
benotigt werden

Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile
Technischer Ansatz
PSP

Schatzungen der GrofSe von Arbeitsergebnissen und vor-
herzusehende Anderungen

Kosten extern erworbener Produkte

Fur das Projekt ausgewahltes Phasenmodell und ausge-
wihlte Arbeitsabldufe

Schatzungen der Modellphasenkosten

Fahigkeiten der in der Erstellungsumgebung bereitgestell-
ten Tools

Erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten von Managern
und Mitarbeitern fur die Durchfuhrung der Arbeit

Bedarf an Wissen, Fertigkeiten und Aus- und Weiterbil-
dung

Benotigte Einrichtungen (beispielsweise Biiro- und Sit-
zungsraume und Workstations)

Erforderliche Entwicklungseinrichtungen/-umgebungen
Fahigkeiten der Herstellungsablaufe
Reisen

Sicherheitsniveau, das fur Aufgaben, Arbeitsergebnisse,
Hard- und Software, Mitarbeiter und Arbeitsumgebung
erforderlich ist

Festlegung der Service-Level far Callcenter und Garantie-
falle

Direkte Arbeit und Gemeinkosten

SG2 PROJEKTPLANE ERSTELLEN

Ein Projektplan wird als Grundlage fiir das Managen des Projekts
etabliert und beibehalten.

Ein Projektplan ist ein formales, freigegebenes Dokument,
das genutzt wird, um die Ausfithrung des Projekts zu lenken
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und zu steuern. Er beruht auf den Projektanforderungen
und den etablierten Schatzungen.

Der Projektplan sollte alle Phasen des Projektphasen-
modells berticksichtigen. Die Projektplanung sollte sicher-
stellen, dass alle das Projekt betreffenden Plaine mit dem
Gesamtprojektplan konsistent sind.

SP 2.1 BUDGET UND TERMINPLAN ETABLIEREN

Budget und Terminplan des Projekts etablieren und beibehalten

Budget und Terminplan des Projekts beruhen auf den
erstellten Schatzungen und sorgen daftr, dass Budgetzuwei-
sung, Aufgabenkomplexitat und Abhangigkeit von Aufga-
ben untereinander angemessen berticksichtigt sind. Ereig-
nisabhangige, durch Ressourcen beschrankte Terminplane
haben sich beim Umgang mit Projektrisiken als wirkungs-
voll erwiesen. Die Identifizierung der zu erbringenden Leis-
tungen vor dem Auslosen des Ereignisses bietet eine gewisse
Flexibilitat bei der Terminplanung fur das Ereignis, ein
gemeinsames Verstandnis der Erwartungen, eine bessere
Sicht auf den Projektstatus und einen genaueren Status der
Projektaufgaben.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Projektterminplane
2. Abhangigkeiten im Terminplan
3. Projektbudget

Subpraktiken

1. Wichtige Meilensteine identifizieren.

Meilensteine werden hiufig definiert, um die Fertigstellung
bestimmter Ergebnisse bis dorthin sicherzustellen. Sie kon-
nen ereignis- oder kalenderorientiert sein. Kalenderorien-
tierte Meilensteinen lassen sich meistens nur schwer
andern, nachdem sie vereinbart worden sind.

2. Annahmen fur den Terminplan identifizieren.

Bei der Erstentwicklung von Terminplanen werden haufig
Annahmen tber die Dauer bestimmter Aktivitaten gemacht.
Diese Annahmen betreffen oft Dinge, fur die nur wenige
oder gar keine Schitzdaten vorhanden sind. Die Identifizie-
rung dieser Annahmen bietet Einsicht in die Unsicherheiten
(Unwagbarkeiten) im Gesamtplan.
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3. Einschriankungen identifizieren.

Faktoren, die die Flexibilitat der Managementoptionen ein-
schranken, miissen moglichst fruh identifiziert werden. Die
Untersuchung der Attribute von Arbeitsergebnissen und
Aufgaben bringt diese Probleme haufig an die Oberflache.
Solche Attribute konnen die Dauer von Aufgaben, Ressour-
cen, Ein- oder Ausgaben sein.

4. Abhangigkeiten zwischen Aufgaben identifizieren.

Die Aufgaben eines Projekts lassen sich tblicherweise in
einer geordneten Reihenfolge erledigen, die die Dauer des
Projekts reduziert. Dies schlieft die Identifizierung vorher-
gehender und nachfolgender Aufgaben ein, um die optimale
Anordnung zu ermitteln.

Beispiele fiir Tools, die bei der Festlegung einer optimalen Rei-
henfolge fiir Aufgaben hilfreich sein konnen:

« Methode des kritischen Pfads (CPM)

« Ereignis-Knoten-Darstellung (Program Evaluation and Review
Technique (PERT))

- Terminplanung mit begrenzten Ressourcen

5. Budget und Terminplan definieren.

Etablierung und Pflege des Projektbudgets und des Termin-
plans schliefSen tblicherweise Folgendes ein:

* Definieren der zugesagten oder erwarteten Verfugbarkeit
von Ressourcen und Einrichtungen
e Ermittlung der zeitlichen Reihenfolge von Aktivititen

¢ Festlegung eines Ubergangs zu untergeordneten Termin-
pldnen

* Definition der Abhangigkeiten zwischen den Aktivitidten
(Vorgianger- oder Nachfolgerbeziehung)

¢ Definition der Terminaktivititen und Meilensteine, um
Genauigkeit in der Fortschrittsmessung zu erreichen

* Identifizierung von Meilensteinen fur die Auslieferung
von Produkten an den Kunden

* Definition von Aktivitaten mit angemessener Dauer

* Definition von Aktivitdten mit angemessenem zeitlichen
Abstand

* Definition einer Managementreserve auf der Grundlage
des Vertrauens in die Einhaltung von Terminplan und
Budget
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* Verwendung geeigneter historischer Daten zur Verifizie-
rung des Terminplans

* Definition inkrementeller Finanzierungsanforderungen

* Dokumentation projektbezogener Annahmen und Ent-
scheidungsgrundlagen

6. Kriterien fur KorrekturmafSnahmen etablieren.

Es werden Kriterien etabliert, um festzulegen, was eine
erhebliche Abweichung vom Projektplan ausmacht. Eine
Grundlage fur die Messung von Abweichungen ist erforder-
lich, um festzulegen, wann eine KorrekturmafSnahme
ergriffen werden sollte. Die Korrekturmafinahmen konnen
eine Neuplanung erfordern, die moglicherweise die Uberar-
beitung des ursprunglichen Plans, die Etablierung neuer
Vereinbarungen oder die Aufnahme zusétzlicher Abschwa-
chungsmafinahmen in den aktuellen Plan einschliefSen
kann.

SP 2.2 PROJEKTRISIKEN ERKENNEN

Projektrisiken erkennen und analysieren

Mehr zu Risikomanagement steht im Prozessgebiet »Risikomanage-
ment«.

Mehr zu Risikoverfolgungsaktivitdten steht in der spezifischen Prak-
tik »Projektrisiken tiberwachen« im Prozessgebiet »Projektverfol-
gung und -steuerung«.

Risiken werden identifiziert oder aufgedeckt und analy-
siert, um die Projektplanung zu unterstiitzen. Diese spezifi-
sche Praktik sollte auf alle Plane ausgedehnt werden, die das
Projekt betreffen, um sicherzustellen, dass hinsichtlich der
identifizierten Risiken eine angemessene Verzahnung zwi-
schen allen relevanten Stakeholdern stattfindet. Risikoiden-
tifizierung und -analyse innerhalb der Projektplanung
umfasst ublicherweise Folgendes:

¢ Identifizierung von Risiken

¢ Analyse der Risiken, um die Auswirkungen, die Wahr-
scheinlichkeit des Eintretens und den Zeitrahmen zu ermit-
teln, in dem sich potenzielle Probleme zeigen

¢ Risiken nach Prioritit ordnen
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Typische Arbeitsergebnisse

1.
2.

3.

Erkannte Risiken

Auswirkungen und Wahrscheinlichkeit des Eintretens von
Risiken

Risikoprioritaten

Subpraktiken

1.

Risiken erkennen.

Das Erkennen von Risiken umfasst die Identifizierung
potenzieller Probleme, Gefahren, Bedrohungen, Verletzlich-
keiten usw., die sich negativ auf die Arbeit und die Plane
auswirken konnen. Risiken muissen erkannt und verstand-
lich beschrieben werden, bevor sie analysiert werden kon-
nen. Bei der Identifizierung von Risiken ist es gunstig, eine
Standardmethode zu ihrer Beschreibung zu verwenden.
Tools zur Risikoidentifizierung und -analyse konnen ver-
wendet werden, um zum Erkennen moglicher Probleme
beizutragen.

Beispiele fiir Tools zur Risikoidentifizierung und -analyse um-
fassen das Folgende:

Risikoklassifikationen
Risikobewertungen
Checklisten

Strukturierte Befragungen
Brainstorming
Leistungsmodelle
Kostenmodelle
Netzwerkanalyse

Analyse von Qualitatsfaktoren

. Risiken dokumentieren.
. Vollstandigkeit und Korrektheit der dokumentierten Risi-

ken mit den relevanten Stakeholdern uberpriifen und
Ubereinkunft dazu mit ihnen erreichen.

. Risiken bei Bedarf tiberarbeiten.
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Beispiele dafiir, wann identifizierte Risiken Gberarbeitet wer-
den sollen:

« Wenn neue Risiken erkannt werden

- Wenn Risiken zu Problemen werden

- Wenn Risiken wegfallen

« Wenn sich die Projektumstande erheblich andern

SP 2.3 DATENMANAGEMENT PLANEN

Management der Projektdaten planen

Bei integrierten Teams schlieBen die Projektdaten sowohl Daten ein,
die nur in einem bestimmten Team entwickelt und verwendet werden,
als auch solche, die teamubergreifend verwendbar sind, wenn es meh-
rere integrierte Teams gibt.

Bei Daten handelt es sich um die verschiedenen Formen von
Dokumentation, die erforderlich sind, um ein Programm in
allen Bereichen zu unterstutzen (beispielsweise Verwaltung,
Entwicklung, Konfigurationsmanagement, Finanzen, Logis-
tik, Qualitat, Sicherheit, Herstellung und Lieferung). Die
Daten konnen beliebige Formen haben (beispielsweise
Berichte, Handbiicher, Notizbticher, Diagramme, Zeichnun-
gen, Spezifikationen, Dateien oder Korrespondenz). Die
Daten konnen auf beliebigen Medien vorliegen (beispiels-
weise auf verschiedenen Materialien gedruckt oder gezeich-
net, als Fotos, elektronisch oder multimedial). Sie konnen
lieferbar oder nicht lieferbar sein (beispielsweise in den Ver-
tragsdatenanforderungen eines Programms bezeichnete
Dinge im Gegensatz zu informellen Daten, Handelsstudien
und -analysen, internen Sitzungsnotizen, internen Entwurfs-
prafungsdokumentationen, Lessons Learned und Aktions-
einheiten). Die Verteilung kann in unterschiedlicher Form
erfolgen, auch als elektronische Ubertragung.

Die Datenanforderungen fir das Projekt sollten sowohl
in Bezug auf die zu erstellenden Datenobjekte als auch in
Bezug auf ihren Inhalt und ihre Form etabliert werden und
auf einem gingigen oder standardisierten Satz von Anforde-
rungen an Daten beruhen. Einheitliche Inhalts- und For-
matanforderungen fir Datenobjekte erleichtern das Ver-
standnis des Inhalts und tragen zur konsistenten Hand-
habung der Datenressourcen bei.

IPPD Erg.
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Der Grund fur die Erstellung jedes einzelnen Doku-
ments sollte klar sein. Diese Aufgabe schliefSt die Analyse
und Verifizierung lieferbarer und nicht lieferbarer Ergeb-
nisse, vertraglicher und nicht vertraglicher Anforderungen
an Daten und vom Kunden gelieferte Daten ein. Haufig wer-
den Daten ohne klares Verstandnis fir ihre Verwendung
erhoben. Daten sind kostspielig und sollten nur erhoben
werden, wenn sie benotigt werden.

Typische Arbeitsergebnisse

Datenmanagementplan

Masterliste der verwalteten Daten

Beschreibung von Dateninhalt und -format
Datenanforderungsliste fur Kaufer und Zulieferer
Datenschutzanforderungen
Sicherheitsanforderungen

Sicherheitsverfahren

® N oV W =

Mechanismen fur Wiederherstellung, Reproduktion und
Verteilung von Daten

9. Terminplan fur die Erhebung von Projektdaten
10.Auflistung der zu erhebenden Projektdaten

Subpraktiken

1. Anforderungen und Verfahren etablieren, um Schutz und
Sicherheit der Daten sicherzustellen.
Nicht jeder hat den fur den Zugriff auf Projektdaten erfor-
derlichen Bedarf oder die erforderliche Genehmigung. Es
mussen Verfahren etabliert werden, um festzulegen, wer
wann Zugriff auf welche Daten hat.

2. Einen Mechanismus zur Archivierung von Daten und zum
Zugriff auf archivierte Daten etablieren.
Die Informationen, auf die zugegriffen wird, sollten in ver-
standlicher Form vorliegen (beispielsweise elektronisch
oder als Computerausgabe aus einer Datenbank) oder so
dargestellt werden, wie sie ursprunglich generiert wurden.

3. Die zu identifizierenden, erhebenden und verteilenden
Projektdaten festlegen.
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SP 2.4 PROJEKTRESSOURCEN PLANEN

Erforderliche Ressourcen zur Durchfiihrung des Projekts planen

Bei integrierten Teams sollte die Planung der Projektressourcen die
Besetzung der Teams beriicksichtigen.

Die Definition der Projektressourcen (Arbeit, Maschinen/
Ausrustung, Materialien und Methoden) und der far die
Durchfihrung der Projektaktivitaten erforderlichen Men-
gen beruht auf den anfanglichen Schatzungen und bietet
zusitzliche Informationen, die verwendet werden konnen,
um den PSP zur Lenkung des Projekts zu erweitern. Der
zuvor als Schatzmechanismus erstellte oberste PSP wird
ublicherweise erweitert, indem die oberen Ebenen in
Arbeitspakete zerlegt werden, die fur einzelne Arbeits-
inhalte stehen und sich einzeln zuweisen, durchfithren und
verfolgen lassen. Diese Unterteilung erfolgt, um die
Managementzustandigkeit zu verteilen und eine bessere
Steuerung durch das Management zu ermoglichen. Jedes
Arbeitspaket oder -ergebnis im PSP sollte ein eindeutiges
Kennzeichen (etwa eine Nummer) bekommen, um die Ver-
folgung zu ermoglichen. Ein PSP kann auf Anforderungen,
Aktivitaten, Arbeitsergebnissen oder einer Kombination
daraus aufbauen. Ein Verzeichnis, das die Arbeit fur jedes
Arbeitspaket des PSP beschreibt, sollte den Projektstruktur-
plan begleiten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. PSP-Arbeitspakete
2. PSP-Aufgabenverzeichnis

3. Personalanforderungen auf der Grundlage von Projekt-
grofSe und -umfang

4. Liste wesentlicher Einrichtungen/Ausriistungsgegenstande

5. Definitionen und Diagramme fiir Arbeitsablaufe und
Workflows

6. Liste der Anforderungen fur die Programmadministration

Subpraktiken

1. Anforderungen an Arbeitsablaufe festlegen.

Die zur Erledigung eines Projekts verwendeten Prozesse
mussen identifiziert, definiert und mit allen relevanten Stake-

IPPD Erg.
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holdern koordiniert werden, um den effizienten Ablauf wih-
rend der Durchfuhrung des Projekts sicherzustellen.

2. Personalanforderungen festlegen.

Die Personalausstattung eines Projekts hiangt von der Zerle-
gung der Projektanforderungen in Aufgaben, Rollen und
Zustandigkeiten fur die Erfillung der Projektanforderungen
ab, die in den Arbeitspaketen des PSP festgelegt sind.

Die Personalanforderungen mussen die fur jede identifi-
zierte Position erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten
berticksichtigen, die in der spezifischen Praktik »Erforderli-
ches Wissen und Fertigkeiten planen« definiert sind.

3. Einrichtungen, Ausriistungen und Komponentenanfor-
derungen festlegen.
Die meisten Projekte sind in einem gewissen Sinn einmalig
und erfordern einige einmalige Assets, um ihre Ziele zu
erreichen. Festlegung und rechtzeitiger Erwerb dieser
Assets sind fur den Projekterfolg entscheidend.

Benotigte Dinge fur die Anlaufzeit mussen frih ermittelt
werden, um festzulegen, wie damit verfahren wird. Selbst
wenn die erforderlichen Assets nicht einmalig sind, gewahrt
die Zusammenstellung einer Liste aller Einrichtungen, Aus-
rustungsgegenstande und Teile (beispielsweise der Anzahl
der Computer fur die Projektmitarbeiter, der Softwarean-
wendungen und des Buroraums) Einblick in verschiedene
Aspekte des Umfangs einer Arbeit, die hiufig ubersehen
werden.

SP 2.5 ERFORDERLICHE KENNTNISSE UND FAHIGKEITEN PLANEN

Erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten zur Durchfiihrung des
Projekts planen

Mehr zu Informationen tiber Kenntnisse und Fihigkeiten, die in den
Projektplan aufgenommen werden sollten, steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Aus- und Weiterbildung«.

Das Einbringen von Kenntnissen in Projekte umfasst
sowohl die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter als auch
den Erwerb von Kenntnissen aus externen Quellen.

Die Personalanforderungen hingen von den verfugba-
ren Kenntnissen und Fahigkeiten ab, die die Projektausfuh-
rung unterstutzen.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Liste der benotigten Fahigkeiten

2. Pline fur Personalzuweisung und Neueinstellungen

3. Datenbanken (beispielsweise tiber Fahigkeiten und Aus-
und Weiterbildung)

Subpraktiken

1. Kenntnisse und Fahigkeiten zur Durchfuhrung des Pro-
jekts identifizieren.

2. Verfugbare Kenntnisse und Fahigkeiten bewerten.

3. Mechanismen zur Bereitstellung der erforderlichen Kennt-
nisse und Fahigkeiten auswéhlen.

Beispielmechanismen:

- Interne Aus- und Weiterbildung (organisationsweit und pro-
jektbezogen)

. Externe Aus- und Weiterbildung

« Zuweisung vorhandenen Personals und Neueinstellungen

. Externer Erwerb von Fahigkeiten

Die Wahl zwischen interner oder externer Aus- und Weiter-
bildung fir die benotigten Kenntnisse und Fahigkeiten wird
von der Verfugbarkeit von Weiterbildungsfachkenntnissen,
dem Terminplan des Projekts und den Geschaftszielen
bestimmt.

+

Die ausgewihlten Mechanismen in den Projektplan auf-
nehmen.

SP 2.6 FEINBEZIEHUNG VON STAKEHOLDERN PLANEN

Einbeziehung identifizierter Stakeholder planen

Bei integrierten Teams sollte die Einbeziehung von Stakeholdern bis
hinunter auf die Ebene dieser Teams geplant werden.

Stakeholder aus allen Phasen des Projektphasenmodells
werden identifiziert, indem die Art der Personen und die
Funktionen ermittelt werden, die im Projekt vertreten sein
mussen, und dann ihre Relevanz und der Interaktionsgrad
far bestimmte Projektaktivitaten beschrieben werden. Eine

IPPD Erg.
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zweidimensionale Matrix mit den Stakeholdern auf der ei-
nen und den Projektaktivitaten auf der anderen Achse bildet
ein giinstiges Format fir diese Zuordnung. Die Relevanz des
Stakeholders fur die Aktivitat in einer bestimmten Projekt-
phase und das MafS der erwarteten Interaktion sind am
Schnittpunkt der Projektphasenaktivititsachse mit der
Stakeholder-Achse abzulesen.

Damit die Stakeholder-Eingaben sinnvoll sind, ist eine
sorgfaltige Auswahl der relevanten Stakeholder notwendig.
Man identifiziert fur jede Hauptaktivitat die Stakeholder, die
davon betroffen sind, und diejenigen, die die Fachkennt-
nisse haben, die fur die Durchfuhrung der Aktivitat erfor-
derlich sind. Diese Liste der relevanten Stakeholder wird
sich wahrscheinlich andern, wahrend das Projekt die Pha-
sen seines Projektphasenmodells durchlauft. Es ist jedoch
wichtig, sicherzustellen, dass relevante Stakeholder in den
spateren Phasen des Projektphasenmodells frith an den
Anforderungs- und Entwurfsentscheidungen beteiligt wer-
den, die sie betreffen.

Beispiele fiir die Art des Materials, das in einen Plan fiir die Zu-
sammenarbeit mit den Stakeholdern einflieBen sollte, umfassen:

. Liste aller relevanten Stakeholder

« Vorgaben fiir die Einbeziehung der Stakeholder

« Rollen und Zustandigkeiten der relevanten Stakeholder im
Projekt nach Projektphasen

- Beziehungen zwischen den Stakeholdern

- Relative Bedeutung des Stakeholders fiir den Projekterfolg
nach Projektphasen

. Erforderliche Ressourcen (beispielsweise Aus- und Weiterbil-
dung, Material, Zeit und Finanzen), um die Zusammenarbeit
mit den Stakeholdern sicherzustellen

- Terminplan fiir die Phasenbildung hinsichtlich der Zusam-
menarbeit mit Stakeholdern

Die Durchfithrung dieser spezifischen Praktik stutzt
sich auf gemeinsam genutzte oder mit der vorhergehenden
Praktik »Erforderliche Kenntnisse und Fahigkeiten planen«
ausgetauschte Information.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Plan fur die Einbeziehung von Stakeholdern

SP 2.7 PROJEKTPLANE ETABLIEREN

Inhalt des Gesamtprojektplans etablieren und beibehalten

Ein dokumentierter Plan, der alle relevanten Planungsein-
heiten anspricht, ist erforderlich, um gegenseitiges Ver-
standnis, Zusagen und Leistung bei den Einzelpersonen,
Gruppen und Organisationen zu erreichen, die die Pline
ausfuhren oder unterstiitzen mussen. Der fur das Projekt
erstellte Plan definiert alle Aspekte der Arbeit und verkniipft
Uberlegungen zum Projektphasenmodell, technische und
Managementaufgaben, Budget und Terminplan, Meilen-
steine, Datenmanagement, Risikoidentifikation, Verwaltung
von Ressourcen und Fahigkeiten sowie die Identifikation
und Zusammenarbeit der Stakeholder untereinander. Infra-
strukturbeschreibungen schliefSen Regelungen von Zustan-
digkeit und Befugnissen fur die Projektmitarbeiter, das
Management und die unterstiitzenden Organisationen mit
ein.

FUR SOFTWAREENTWICKLUNG

Bei Software wird das Planungsdokument haufig mit einem der folgen-
den Begriffe bezeichnet:

- Softwareentwicklungsplan

- Softwareprojektplan

- Softwareplan

FUR HARDWAREENTWICKLUNG

Bei Hardware wird das Planungsdokument haufi¢ als Hardwareent-
wicklungsplan bezeichnet. Entwicklungsaktivitaten zur Vorbereitung
der Fertigung kénnen in den Hardwareentwicklungsplan aufgenom-
men oder in einem separaten Fertigungsplan definiert werden.
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Beispiele fiir Plane, die im US-Verteidigungsministerium ver-

wendet wurden, umfassen:

« Integrierter Masterplan — ein ereignisgesteuerter Plan, der
bedeutende Leistungen mit Kriterien fiir Erfolg und Misserfolg
fir geschaftliche und technische Elemente des Projekts doku-
mentiert und jede Leistung an ein wesentliches Programmer-
eignis knlpft.

« Integrierter Masterterminplan - ein integrierter und vernetz-
ter mehrschichtiger Terminplan mit Programmaufgaben, die
erforderlich sind, um die in einem dazugehdorigen integrierten
Masterplan dokumentierte Arbeit zu vollenden

« Managementplan fiir die Systementwicklung — ein Plan, der
die integrierte technische Arbeit projektweit detailliert be-
schreibt

« Masterterminplan fiir die Systementwicklung — ein ereignis-
gesteuerter Terminplan, der eine Zusammenstellung der
wesentlichen technischen Leistungen enthilt, jeweils mit
messbaren Kriterien, die erfiillt werden miissen, um identi-
fizierte Ereignisse zu bestehen

« Detailterminplan fiir die Systementwicklung — ein detaillier-
ter, zeitabhangiger, aufgabenorientierter Terminplan, der
Termine und Meilensteine mit dem Masterterminplan fiir die
Systementwicklung verkniipft

Typische Arbeitsergebnisse

1. Projektgesamtplan
SG3 ZUSAGEN ZU PLANEN EINHOLEN

Zusagen zum Projektplan werden etabliert und beibehalten.

Um wirksam zu werden, bendtigen Plane Zusagen von den
Verantwortlichen fur die Implementierung und Unterstiit-
zung des Plans.

SP 3.1 PLANE MIT EINFLUSS AUF DAS PROJEKT UBERPRUFEN

Alle Plane liberpriifen, die das Projekt beeinflussen, um die Projekt-
zusagen zu verstehen
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Bei integrierten Teams missen auch deren integrierte Arbeitsplane

pd

. . w
Uberprift werden. a
a

a

—

In anderen Prozessgebieten entwickelte Pline enthalten
ublicherweise ahnliche Informationen wie die im Projektge-
samtplan geforderten. Diese Pline konnen weitere detail-
lierte Vorgaben enthalten. Sie sollten mit dem Projektge-
samtplan kompatibel sein und ihn unterstiitzen, um zu
zeigen, wer die Berechtigung, Zustandigkeit, Rechenschafts-
pflicht und Steuerungsfunktion hat. Alle Plane, die das Pro-
jekt bertuthren, sollten uberpruft werden, um ein gemeinsa-
mes Verstandnis fir den Umfang, die Ziele, die Rollen und
die Beziehungen sicherzustellen, die fur den Erfolg des Pro-
jekts erforderlich sind. Viele dieser Plidne sind in der generi-
schen Praktik »Arbeitsablaufe planen« der einzelnen Pro-
zessgebiete beschrieben.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen der Uberprifung der Pline, die das Pro-
jekt beeinflussen

SP 3.2 AUFGABEN UND VERFUGBARE RESSOURCEN ABGLEICHEN

Den Projektplan abgleichen, um verfiigbare und geschétzte Res-
sourcen in Einklang zu bringen

Den Ressourcenzusagen sollte besondere Aufmerksamkeit gewidmet
werden, wenn es verteilte integrierte Teams gibt und wenn Mitarbeiter
mehreren integrierten Teams in einem oder mehreren Projekten ange-
héren.

Um ein machbares Projekt zu etablieren, die Zusagen der
relevanten Stakeholder einholen und etwaige Unterschiede
zwischen den Schatzungen und den verfugbaren Ressour-
cen abgleichen.

Der Abgleich erfolgt tiblicherweise durch Herabsetzung
oder Verschiebung technischer Leistungsanforderungen,
Aushandeln weiterer Ressourcen, Suchen von Methoden zur
Steigerung der Produktivitat, Auslagerung, Anpassung der
Fahigkeitenmischung des Personals oder Uberarbeitung
samtlicher Plane, die das Projekt oder die Terminplane
beeinflussen.

IPPD Erg.
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Typische Arbeitsergebnisse

1. Uberarbeitete Methoden und entsprechende Schitzpara-
meter (beispielsweise bessere Werkzeuge und die Verwen-
dung vorgefertigter Komponenten)

Neu ausgehandelte Budgets
Uberarbeitete Terminpline
Uberarbeitete Anforderungslisten

ik W

Neu ausgehandelte Vereinbarungen mit den Stakeholdern

SP 3.3 ZUSAGEN zU PLANEN EINHOLEN

Zusagen der relevanten Stakeholder einholen, die fiir die Durch-
fiihrung und Unterstiitzung der Planausfiihrung verantwortlich
sind

Die Plane integrierter Teams sollten durch die Teammitglieder, die
Schnittstellenteams, das Projekt selbst und die Prozessverantwortli-
chen getragen werden, die fiir die Umsetzung ausgewahlt wurden.

Das Einholen von Zusagen erfordert das Zusammenwirken
aller relevanten Stakeholder, sowohl der projektinternen als
auch der externen. Die Person oder Gruppe, die eine Zusage
gibt, sollte davon tberzeugt sein, dass die Arbeit innerhalb
des kosten-, termin- und leistungsbezogenen Rahmens
durchgefithrt werden kann. Haufig ist eine provisorische
Zusage geeignet, um mit der Arbeit anfangen zu konnen
und Nachforschungen zu ermoglichen, damit die Uberzeu-
gung weit genug steigt, um eine volle Zusage zu erhalten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Dokumentierte Anforderungen fur Zusagen
2. Dokumentierte Zusagen

Subpraktiken

1. Die erforderliche Unterstutzung identifizieren und Zusa-
gen mit den relevanten Stakeholdern aushandeln.

Der PSP kann als Checkliste eingesetzt werden, um sicher-
zustellen, dass fir alle Aufgaben Zusagen eingeholt werden.

Der Plan fur die Zusammenarbeit mit den Stakeholdern
sollte alle Parteien nennen, von denen Zusagen eingeholt
werden mussen.
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2. Alle organisationsweiten Zusagen dokumentieren, sowohl
provisorische als auch endgultige, um ausreichende Auto-
risierung der Unterzeichner sicherzustellen.

Die Zusagen mussen dokumentiert werden, um ein konsis-
tentes gegenseitiges Verstandnis sowohl fir die Verfolgung
als auch fur die Beibehaltung sicherzustellen. Provisorische
Zusagen sollten mit einer Beschreibung der damit verknupf-
ten Risiken begleitet werden.

3. Interne Zusagen nach Bedarf mit dem leitenden Manage-
ment iberprufen.

4. Externe Zusagen nach Bedarf mit dem leitenden Manage-
ment iberprifen.

Das Management kann den erforderlichen Einblick und die
Berechtigung haben, die mit externen Zusagen verknupften
Risiken zu reduzieren.

5. Zusagen uber Schnittstellen zwischen Projektelementen
und mit anderen Projekten und Organisationseinheiten
identifizieren, damit sie tiberwacht werden konnen.

Gut definierte Schnittstellenspezifikationen bilden die
Grundlage fir Zusagen.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln
von identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifi-
zierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Nur Fahigkeitsgrade

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Projektplanung«
zur Erstellung von Arbeitsergebnissen und zur Erbringung von
Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Prozessgebiets zu erreichen.

GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.
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GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsablaufe zur Projektplanung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen far
die Schatzung der Planungsparameter, interne und externe
Zusagen und die Entwicklung des Plans fir die Durchfih-
rung des Projekts.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Projektplanung
etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.2
und dem Prozessgebiet »Projektplanung« steht in Tabelle
7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele und generi-
sche Praktiken«.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe
der Projektplanung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
gung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Spezielle Kenntnisse, Ausrustung und Einrichtungen fur die
Projektplanung konnen erforderlich sein. Spezialkenntnisse
in Projektplanung konnen Folgendes einschliefSen:

¢ Erfahrene Schatzer
e Terminplaner

e Technische Experten in geeigneten Bereichen (beispiels-
weise Produktbereich und -technologie)
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Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Werkzeuge:

« Tabellenkalkulationsprogramme
« Schatzmodelle

« Projekt- und Terminplanungspakete

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Pro-
jektplanung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der
Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsablaufe der Projektplanung ausfiihren oder
unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Schulungsthemen umfassen:
« Schétzung

. Budgetierung

« Verhandeln

« Risikoerkennung und -analyse

« Datenmanagement

- Planung

« Terminplanung

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe der Projektpla-
nung unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Projektstrukturplan

« Projektplan

- Datenmanagementplan

« Planfiir die Einbeziehung von Stakeholdern
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GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe der Projektplanung wie
geplant identifizieren und einbeziehen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.7
und der Praktik »Einbeziehung von Stakeholdern planen«
im Prozessgebiet »Projektplanung« steht in Tabelle 7.2 auf
Seite 217 im Kapitel » Generische Ziele und generische Prak-
tiken.

Beispiele fiir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern
umfassen:

- Etablierung von Schatzungen

« Uberpriifung und Behebung von offenen Punkten hinsichtlich
der Vollstandigkeit und Korrektheit der Projektrisiken

Uberpriifung des Datenmanagementplans

« Etablierung von Projektplanen

Uberpriifung von Projektplanen und Behebung von offenen
Punkten zur Arbeit und zu den Ressourcen

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabladufe der Projektplanung auf Basis des Plans iiberwachen
und steuern und geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
prifung und Steuerung verwendet werden, umfassen:

« Anzahl der Planiiberarbeitungen

« Kosten-, Termin- und Aufwandsabweichungen pro Planiiber-
arbeitung

« Terminplan fiir die Entwicklung und Pflege der Programmplane
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GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Projektplanung auf Einhaltung der geltenden
Prozessbeschreibung, Verfahren, Normen und Standards objektiv
bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Beispiele fur iberpriifte Tatigkeiten umfassen:
« Etablierung von Schatzungen

« Entwicklung des Projektplans

- Einholung von Zusagen fiir den Projektplan

Beispiele fur tiberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
- PSP

- Projektplan

- Datenmanagementplan

- Plan fur die Einbeziehung von Stakeholdern

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tatigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Pro-
jektplanung mit dem héheren Management priifen und aufkom-
mende Punkte I6sen.

GG3 und seine Praktiken gelten nichtfiir eine Bewertung auf Reifegrad
2, wohl aber fiir eine Bewertung auf Reifegrad 3 und hoher.

Reifegr.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabléufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Zulieferungs-
managements etablieren und beibehalten

Fihigkeits-/Reifegrad 3—5
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GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und durchfiihrung der Arbeits-
abldufe sammeln, um die zuklinftige Nutzung und Verbesserung
von Prozessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiit-
zen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

« Struktur der Projektdatenbibliothek
- Schatzungen fiir Projektattribute
« Auswirkungen und Wahrscheinlichkeit von Risiken

Fihigkeits-/Reifegrad 3—5

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitéts- und leistungsbezogene Ziele der Projekt-
planung, ausgerichtet an Kundenbediirfnissen und Geschéfts-
zielen, etablieren und beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fédhigkeit
eines Prozesses der Projektplanung zu bestimmen, die vorgege-
benen quantitativen qualitdts- und leistungsbezogenen Ziele zu
erreichen.

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden
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GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Nur Féhigkeitsgrade

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Projektplanung erkennen und dauerhaft beseitigen







PROZESS- UND PRODUKT-QUALITATSSICHERUNG
(PROCESS AND PRODUCT QUALITY ASSURANCE,
PPQA)

Ein Unterstiitzungsprozessgebiet des Reifegrads 2

Zweck

Der Zweck der Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung
(PPQA) ist, den Mitarbeitern und dem Management objek-
tiven Einblick in Arbeitsabldufe und in Beziehung stehende
Arbeitsergebnisse zu bieten.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitatssiche-
rung« umfasst Folgendes:

¢ Die durchgefuhrten Prozesse, Arbeitsergebnisse und
Dienstleistungen objektiv anhand der anwendbaren Pro-
zessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
bewerten

¢ Identifizierung und Dokumentation von Abweichungen

¢ Ruckmeldungen an Projektmitarbeiter und Fuhrungskrafte
tber die Ergebnisse der Qualitatssicherungsaktivitaten

¢ Sicherstellen der Beseitigung von Abweichungen

Das Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitats-
sicherung« unterstitzt die Lieferung hochwertiger Produkte
oder Dienstleistungen, indem es den Projektmitarbeitern
und Fuhrungskraften auf allen Ebenen in allen Phasen des
Projekts angemessene Einblicke und Ruckmeldungen tber
Arbeitsablaufe und in Beziehung stehende Arbeitsergebnisse
bietet.

Die Praktiken im Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-
Qualitatssicherung« gewiéhrleisten, dass die geplanten

431
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Arbeitsabldufe umgesetzt werden, wihrend die Praktiken im
Prozessgebiet » Verifizierung« dafiir sorgen, dass die spezifi-
zierten Anforderungen erfillt werden. Diese beiden Prozess-
gebiete konnen gelegentlich dasselbe Arbeitsergebnis betref-
fen, aber aus unterschiedlichen Perspektiven. Projekte
sollten die Uberschneidung nutzen, um doppelten Aufwand
zu vermeiden, und gleichzeitig darauf achten, die verschie-
denen Perspektiven beizubehalten.

Objektivitat bei den Bewertungen zur Prozess- und Pro-
dukt-Qualitatssicherung ist entscheidend fur den Projekt-
erfolg. (Siehe die Definition von »objektiv bewerten« im
Glossar.) Objektivitat wird durch Unabhangigkeit und durch
die Verwendung von Kriterien erreicht. Fine Kombination
von Methoden zur kriterienbasierten Bewertung wird haufig
von Personen angewendet, die nicht am Erstellen des
Arbeitsergebnisses beteiligt sind. Weniger formale Methoden
konnen fur einen breitflachigen Einsatz im Alltag verwendet
werden. Formalere Methoden lassen sich in bestimmten
Abstanden einsetzen, um Objektivitat zu gewéhrleisten.

Beispiele fiir Methoden zur Durchfiihrung objektiver Bewertun-

gen umfassen:

« Formale Audits durch separate Qualitatssicherungsorganisa-
tionen

« Peer-Reviews, die mitunterschiedlichen Graden an Formalitat
durchgefiihrt werden kdnnen

- Ausfiihrliche Uberpriifung der Arbeitan den Stellen, an denen
sie stattfindet (beispielsweise »Schreibtisch-Audits«)

. Verteilte Uberpriifung und Kommentierung der Arbeitsergeb-
nisse

Traditionell bieten Qualitatssicherungsmitarbeiter, die vom
Projekt unabhangig sind, diese Objektivitat. Es kann in man-
chen Organisationen trotzdem sinnvoll sein, die Rolle der
Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung ohne diese Art von
Unabhangigkeit umzusetzen. In einer Organisation mit einer
offenen, qualitatsorientierten Kultur kann die Rolle der Pro-
zess- und Produkt-Qualitatssicherung beispielsweise teil-
weise oder ganz von Gleichgestellten ibernommen und die
Qualitatssicherungsfunktion in die Arbeitsablaufe eingebet-
tet werden. Bei kleinen Organisationen kann dies der prakti-
kabelste Ansatz sein.
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Wenn Qualitatssicherung in die Arbeitsabldufe einge-
bettet wird, mussen einige Fragen geklart werden, um die
Objektivitat zu sichern. Jeder, der Qualitatssicherungstatig-
keiten durchfuhrt, muss in Qualitatssicherung ausgebildet
werden. Wer Aufgaben zur Qualitatssicherung fur ein
Arbeitsergebnis durchfiihrt, sollte getrennt von denen arbei-
ten, die es entwickeln oder pflegen. Ein unabhingiger
Berichtsweg zur entsprechenden Managementebene muss
zur Verfugung stehen, damit Abweichungen im notwendi-
gen Umfang nach oben gemeldet werden konnen.

Beispielsweise dilt bei der Einflihrung von Peer-Reviews als ob-

jektive Bewertungsmethode Folgendes:

. Die Mitarbeiter werden ausgebildet und denjenigen, die bei
den Peer-Reviews anwesend sind, werden Rollen zugewiesen.

« Einem Beteiligten am Peer-Review, der das Arbeitsergebnis
nicht erstellt hat, wird die Rolle fiir die Qualitatssicherung zu-
gewiesen.

« Checklisten zur Unterstiitzung der Qualitatssicherungs-Aktivi-
taten stehen zur Verfiigung.

« Fehler werden im Bericht des Peer-Reviews festgehalten und
bei Bedarf auBerhalb des Projekts verfolgt und nach oben ge-
meldet.

Qualitatssicherung sollte in den friuhen Projektphasen
anfangen, um Pldne, Arbeitsablaufe, Verfahren, Normen
und Standards zu etablieren und dadurch einen Mehrwert
far das Projekt zu schaffen und die Projektanforderungen
und die organisationsweiten Leitlinien zu erfullen. Diejeni-
gen, die die Qualitatssicherung durchfithren, nehmen an der
Erstellung der Plane, Arbeitsabldufe, Verfahren, Normen
und Standards teil, um sicherzustellen, dass sie den Projekt-
bedurfnissen entsprechen und fur die Bewertung der Quali-
tatssicherung verwendbar sind. AufSerdem werden die spe-
zifischen Arbeitsablaufe und die in Beziehung stehenden
Arbeitsergebnisse vorab bestimmt, die im Verlauf des Pro-
jekts bewertet werden sollen. Diese Festlegung kann auf
Stichproben oder auf objektiven Kriterien beruhen, die mit
den organisationsweiten Leitlinien sowie den Projektanfor-
derungen und -bedurfnissen tibereinstimmen.

Wenn Abweichungen erkannt werden, werden sie
zunachst innerhalb des Projekts angegangen und dort wenn
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moglich behoben. Alle Abweichungen, die nicht innerhalb
des Projekts behoben werden konnen, werden zur Losung
an eine geeignete Managementebene eskaliert.

Dieses Prozessgebiet gilt in erster Linie fur Bewertungen
der Aktivitaiten und Arbeitsergebnisse eines Projekts, aber
auch fur Bewertungen von Aktivitaten und Arbeitsergebnis-
sen aufSerhalb des Projekts, beispielsweise Aus- und Weiter-
bildungstatigkeiten. Fur diese Aktivitaten und Arbeitsergeb-
nisse sollte der Begriff »Projekt« angemessen interpretiert
werden.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zur Festlegung von Prozessen und der damit verbundenen
Arbeitsergebnisse, die objektiv bewertet werden sollen, steht im Pro-
zessgebiet »Projektplanung«.

Mehr zur Erfillung spezifizierter Anforderungen steht im Progess-
gebiet »Verifizierung«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Arbeitsablaufe und -ergebnisse objektiv bewerten

SP 1.1 Arbeitsablaufe objektiv bewerten

SP 1.2 Arbeitsergebnisse oder Dienstleistungen objektiv bewerten
SG 2 Objektiven Einblick geben

SP 2.1 Abweichungen kommunizieren und beseitigen

SP 2.2 Aufzeichnungen etablieren

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 ARBEITSABLAUFE UND -ERGEBNISSE OBJEKTIV BEWERTEN

Die Einhaltung der anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Ver-
fahren, Normen und Standards in durchgefiihrten Arbeitsabldufen
und in Beziehung stehenden Arbeitsergebnissen oder Dienstleis-
tungen wird objektiv bewertet.

SP 1.1 ARBEITSABLAUFE OBJEKTIV BEWERTEN

Die ausgewiesenen durchgefiihrten Arbeitsablaufe objektiv anhand
der anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards bewerten
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Objektivitat bei den Bewertungen der Prozess- und Pro-
dukt-Qualitatssicherung ist entscheidend fiir den Projekter-
folg. Eine Beschreibung der Qualitatssicherungsberichts-
kette und der Art, wie sie die Objektivitat sichert, sollte
definiert werden.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Bewertungsberichte
2. Berichte zu Abweichungen
3. KorrekturmafSnahmen

Subpraktiken

1. Im Rahmen des Projektmanagements eine Kultur fordern,
die die Mitarbeiter zur Identifizierung und Meldung von
Qualititsproblemen ermutigt.

2. Klare Kriterien fur die Bewertungen etablieren und beibe-
halten.

Der Zweck dieser Subpraktik besteht darin, auf der Grund-
lage der Geschaftsbedurfnisse Kriterien folgender Art bereit-
zustellen:

* Was bewertet werden soll
e Wann oder wie oft ein Arbeitsablauf bewertet werden soll
* Wie die Bewertung durchgefuhrt wird
e Wer in die Bewertung einbezogen werden muss
3. Die festgelegten Kriterien verwenden, um durchgefihrte
Arbeitsablaufe auf Einhaltung der Prozessbeschreibungen,
Verfahren, Normen und Standards zu bewerten.

4. Alle bei der Bewertung gefundenen Abweichungen identi-
fizieren.

5. Lessons Learned ermitteln, die die Arbeitsabldufe fur
zukunftige Produkte oder Dienstleistungen verbessern
konnen.

SP 1.2 ARBEITSERGEBNISSE ODER DIENSTLEISTUNGEN OBJEKTIV BEWERTEN

Die ausgewiesenen Arbeitsergebnisse oder Dienstleistungen objek-
tivanhand der anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Verfahren,
Normen und Standards bewerten

Typische Arbeitsergebnisse

1. Bewertungsberichte
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2. Berichte zu Abweichungen
3. KorrekturmafSnahmen

Subpraktiken

1. Zu bewertende Arbeitsergebnisse auf der Grundlage der
dokumentierten Stichprobenkriterien auswahlen, wenn
mit Stichproben gearbeitet wird.

2. Klare Kriterien fur die Bewertung der Arbeitsergebnisse
etablieren und beibehalten.

Die Absicht dieser Subpraktik besteht darin, auf der Grund-
lage der Geschaftsbedurfnisse Kriterien folgender Art bereit-
zustellen:

* Was bei der Bewertung eines Arbeitsergebnisses bewertet
werden soll

e Wann oder wie oft ein Arbeitsergebnis bewertet werden
soll

* Wie die Bewertung durchgefihrt werden soll
* Wer in die Bewertung einbezogen werden muss

3. Die festgelegten Kriterien bei der Bewertung von Arbeits-
ergebnissen verwenden.

4. Arbeitsergebnisse bewerten, bevor sie an den Kunden aus-
geliefert werden.

5. Arbeitsergebnisse an ausgewahlten Meilensteinen in ihrer
Entwicklung bewerten.

6. Fortlaufende oder inkrementelle Bewertungen von Arbeits-
ergebnissen und Dienstleistungen anhand der Prozessbe-
schreibungen, Verfahren, Normen und Standards
durchfthren.

7. Alle bei der Bewertung gefundenen Fille von Abweichun-
gen identifizieren.

8. Lessons Learned identifizieren, die Arbeitsablaufe fur
zukinftige Produkte und Dienstleistungen verbessern
konnen.

SG2 OBJEKTIVEN EINBLICK GEBEN

Abweichungen werden objektiv verfolgt, kommuniziert und besei-
tigt.

SP2.1 ABWEICHUNGEN KOMMUNIZIEREN UND BESEITIGEN

Problematische Punkte in der Qualitit kommunizieren und Abwei-
chungen gemeinsam mit Mitarbeitern und Filihrungskréften beseiti-
gen
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Abweichungen sind problematische Punkte, die bei Bewer-
tungen festgestellt wurden und die fehlende Nichteinhaltung
anzuwendender Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards zeigen. Der Status von Abweichungen bietet
einen Anhaltspunkt fur Qualitatstrends. Qualitatsprobleme
schliefSen Abweichungen und Ergebnisse von Trendanalysen
ein.

Wenn die lokale Behebung der Abweichungen nicht
moglich ist, sollten die etablierten Mechanismen zur Eskala-
tion verwendet werden, um sicherzustellen, dass die pas-
sende Managementebene das Problem losen kann. Abwei-
chungen sind zum Abschluss zu verfolgen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Berichte iiber KorrekturmafSnahmen
2. Bewertungsberichte
3. Qualitétstrends

Subpraktiken

1. Wenn moglich jede Abweichung zusammen mit den ent-
sprechenden Mitarbeitern beseitigen.

2. Abweichungen dokumentieren, wenn sie nicht innerhalb
des Projekts behoben werden konnen.

Beispiele um Abweichungen innerhalb von Projekten zu behe-
ben, umfassen:

« Beseitigung der Abweichung

. Anderung der Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
oder Standards, die verletzt wurden

- Beschaffen einer Ausnahmegenehmigung fiir diese Abwei-
chung

3. Abweichungen, die nicht innerhalb des Projekts behoben
werden konnen, an die Managementebene tibergeben, die
solche Probleme tibernehmen und behandeln soll.

4. Die Abweichungen analysieren, um zu sehen, ob es Quali-
tatstrends gibt, die identifiziert und angegangen werden
konnen.

5. Sicherstellen, dass die betroffenen Personen die Bewer-
tungsergebnisse und Qualitatstrends zeitnah erfahren.
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6. Offene Abweichungen und Trends regelmiflig zusammen
mit der Fuhrungskraft iberpriifen, die solche Probleme
ttbernehmen und bearbeiten soll.

7. Abweichungen bis zum Abschluss verfolgen.

SP 2.2 AUFZEICHNUNGEN ETABLIEREN

Aufzeichnungen der Tétigkeiten zur Qualitétssicherung etablieren
und beibehalten

Typische Arbeitsergebnisse

1. Bewertungsprotokolle

2. Qualitatssicherungsberichte

3. Statusberichte tiber KorrekturmafSnahmen
4. Berichte tiber Qualitatstrends

Subpraktiken

1. Aktivitaten zur Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung
ausreichend genau aufzeichnen, damit ihr Status und ihre
Ergebnisse bekannt sind.

2. Status und Verlauf der Qualitatssicherungsaktivitaten im
notwendigen Umfang tiberarbeiten.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken der Prozess- und Produkt-Qualitétssi-
cherung zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbrin-
gung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen
Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

Nur Fahigkeitsgrade
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GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsablaufe fiir Prozess- und Produkt-Qualitdtssicherung etab-
lieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Diese Leitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
fur die objektive Bewertung, ob Prozesse und die damit ver-
bundenen Arbeitsergebnisse die anzuwendenden Prozess-
beschreibungen, Verfahren, Normen und Standards einhal-
ten, und um zu gewiahrleisten, dass die Abweichungen
beseitigt werden.

Sie stellen auch die organisationsweite Erwartung auf,
dass Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung fur alle Pro-
jekte gultig ist. Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung
muss hinreichend unabhéngig vom Projektmanagement sein,
um Objektivitat bei der Identifizierung und Meldung von
Abweichungen wahren zu konnen.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléne fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabléufe fiir die Prozess- und
Produkt-Qualitétssicherung etablieren und beibehalten

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchfithrung der Arbeitsablaufe bei der Pro-
zess- und Produkt-Qualitatssicherung kann in den Projekt-
plan aufgenommen (oder darin als Referenz verwendet) wer-
den, der im Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben
wird.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabléufe,
Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
tungen fiir Prozess- und Produkt-Qualitdtssicherung bereitstellen



440 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Ausarbeitung:

Beispiele fiir bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden
Tools:

- Bewertungstools
« Tools zur Verfolgung von Abweichungen

GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe, Erstel-
lung der Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistungen
fiir Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung zuweisen

Ausarbeitung:

Als Schutz gegen Subjektivitat oder Verzerrung sicherstellen,
dass diejenigen, die die Zustandigkeit und die Berechtigung
far die Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung innehaben,
ihre Bewertungen mit ausreichender Unabhangigkeit und
Objektivitat durchfithren konnen.

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe der Prozess- und Produkt-Qualitéts-
sicherung ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiter-
bilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

« Fachbereich

« Kundenbeziehungen

« Prozessbeschreibungen, Normen, Verfahren und Methoden
fur das Projekt

. Ziele, Prozessbeschreibungen, Normen und Standards, Ver-
fahren, Methoden und Werkzeuge fiir die Qualitatssicherung

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe fiir die Pro-
zess- und Produkt-Qualitétssicherung unter angemessene Doku-
menten- und Datenlenkung stellen.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Berichte Giber Abweichungen
- Bewertungsprotokolle und -berichte

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablaufe fiir Prozess- und Pro-
dukt-Qualitétssicherung wie geplant identifizieren und einbinden

Ausarbeitung:

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-
sen:

- Aufstellen von Kriterien fiir die objektive Bewertung von Ar-
beitsablaufen und Arbeitsergebnissen

- Bewertung von Arbeitsablaufen und Arbeitsergebnissen
- Beseitigung von Abweichungen
- Verfolgung von Abweichungen bis zum Abschluss

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe des Prozessgebiets »Prozess- und Produkt-Quali-
tatssicherung« auf Basis des Plans iiberwachen und steuern und
geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

- Abweichung der geplanten objektiven Prozessbewertungen
von den Durchgefiihrten

- Abweichung der geplanten objektiven Arbeitsergebnisbewer-
tungen von den Durchgefiihrten

. Terminplan fiir objektive Bewertungen
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GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe der Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung auf Ein-
haltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

Ausarbeitung:

Mehr zum Verhaltnis zwischen der generischen Praktik 2.9
und dem Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitats-
sicherung« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel
»Generische Ziele und generische Praktikenx«.

Beispiele fiir Gberpriifte Tatigkeiten umfassen:

« Objektive Bewertung von Arbeitsablaufen und Arbeitsergeb-
nissen

- Verfolgung und Meldung von Abweichungen

Beispiele firr iberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
. Berichte liber Abweichungen
- Bewertungsprotokolle und -berichte

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Pro-
zess- und Produkt-Qualitdtssicherung mit dem héheren Manage-
ment priifen und aufkommende Punkte 16sen

GG3 und seine Praktiken gelten nicht fiir eine Bewertung des Reife-
grads 2, wohl aber fiir Reifegrad 3 und héher.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Zulieferungsma-
nagements etablieren und beibehalten

Reifegr.

Fahigkeits-/Reifegrad 3—5
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GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeits-
abldufe fir die Prozess- und Produkt-Qualititssicherung
sammeln, um die zukiinftige Nutzung und Verbesserung von Pro-
zessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiitzen

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse
und Verbesserungsinformationen umfassen:

Fihigkeits-/Reifegrad 3—5

- Bewertungsprotokolle

« Qualitatstrends

« Berichte liber Abweichungen

« Statusberichte zu den KorrekturmaBnahmen

- Kosten der Qualitatsberichte fiir das Projekt

GG4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitats- und leistungsbezogene Ziele fiir Arbeits-
abldufe der Prozess- und Produkt-Qualitétssicherung, ausgerich-
tet an Kundenbediirfnissen und Geschéftszielen, etablieren und
beibehalten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Prozesse der Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung zu
bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitdts- und leis-
tungsbezogenen Ziele zu erreichen

Nur in der Darstellung mit Fihigkeitsgraden
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GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse werden kontinuierlich optimiert.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen der Prozess- und Pro-
dukt-Qualitétssicherung zur Erreichung der relevanten Geschéfts-
Ziele sicherstellen

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
der Prozess- und Produkt-Qualitdtssicherung erkennen und dau-
erhaft beseitigen

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden



QUANTITATIVES PROJEKTMANAGEMENT
(QUANTITATIVE PROJECT MANAGEMENT, QPM)

Ein Projektmanagementprozessgebiet des Reifeg¢rads 4

Zweck

Der Zweck des Quantitativen Projektmanagements (QPM)
ist, die definierten Prozesse des Projekts quantitativ zu fih-
ren, um die aufgestellten Qualitats- und Prozessleistungsziele
des Projekts zu erreichen.

Einfiihrende Hinweise

Das Prozessgebiet des quantitativen Projektmanagements
umfasst Folgendes:

¢ Etablieren und Beibehalten der Qualitats- und Prozessleis-
tungsziele des Projekts

¢ Bestimmung geeigneter Teilprozesse, aus denen sich der
definierte Prozess des Projekts zusammensetzt, anhand von
historischen Stabilitits- und Fahigkeitsdaten aus den Pro-
zessleistungs-Baselines und -modellen

¢ Selektieren der statistisch zu fuhrenden Teilprozesse des
definierten Prozesses fur das Projekt

¢ Verfolgung des Projekts, um zu bestimmen, ob die Projekt-
ziele fur Qualitat und Prozessleistung erfullt werden, und
bei Bedarf Bestimmen geeigneter Korrekturmaf$nahmen

¢ Selektieren der Kennzahlen und Analysetechniken, die im
statistischen Management der ausgewahlten Teilprozesse
verwendet werden sollen

e Etablieren und Beibehalten eines Verstindnisses der Streu-
ung der ausgewdhlten Teilprozesse mit Hilfe der ausge-
wahlten Messungen von Kennzahlen und Analysetechni-
ken

445
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e Uberwachung der Leistung der gewahlten Teilprozesse, um
ihre Fahigkeit zu bestimmen, die ermittelten Qualitats- und
Prozessleistungsziele zu erfullen, und Bestimmung von
KorrekturmafSnahmenn

¢ Aufzeichnen von statistischen und Qualitatsmanagement-
daten in der Messablage der Organisation

Die hier ermittelten Qualitats- und Prozessleistungsziele,
Kennzahlen und Baselines werden wie im Prozessgebiet »Or-
ganisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement« beschrie-
ben entwickelt. Anschlieffend werden die Ergebnisse der
Durchfihrung der Prozesse gemafd dem Prozessgebiet
»Quantitatives Projektmanagement«) (z.B. Kennzahlendefi-
nitionen und Messdaten) zu einem Bestandteil der organisa-
tionsweiten Prozess-Assets, auf die im Prozessgebiet »Orga-
nisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement« eingegangen
wird.

Um die spezifischen Praktiken in diesem Prozessgebiet
wirksam anzugehen, sollte die Organisation bereits einen
Satz von Standardprozessen und verwandten organisations-
weiten Prozess-Assets etabliert haben, z.B. die Messablage
und die Bibliothek der Prozess-Assets, die von jedem Pro-
jekt zur Etablierung seines definierten Prozesses verwendet
werden. Der definierte Prozess des Projekts besteht aus
einem Satz von Teilprozessen, die einen einheitlichen und
zusammenhangenden Lebenszyklus fir das Projekt bilden.
Er wird teilweise durch Auswahl und Tailoring von Prozes-
sen aus der Menge der Standardprozesse der Organisation
aufgebaut. (Die Definition von »Definierter Prozess« steht
im Glossar.)

Das Projekt sollte auch sicherstellen, dass die Messun-
gen von Kennzahlen und der Fortschritt von Arbeiten von
Lieferanten ebenfalls verfugbar gemacht werden. Die Etab-
lierung effektiver Beziehungen zu den Lieferanten ist fur die
erfolgreiche Umsetzung der spezifischen Praktiken dieses
Prozessgebiets notwendig.

Prozessleistung ist eine Messung von Kennzahlen fur
die tatsachlich in einem Prozess erreichten Ergebnisse. Sie
wird durch Messungen von Prozesskennzahlen (z.B. Auf-
wand, Durchlaufzeit, Effizienz der Méangelbeseitigung) und
Produktkennzahlen (z.B. Zuverlassigkeit, Fehlerdichte und
Antwortzeit) charakterisiert.
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Teilprozesse sind definierte Komponenten eines tiberge-
ordneten definierten Prozesses. Beispielsweise kann der
Entwicklungsprozess einer typischen Organisation in Form
von Teilprozessen wie Anforderungsentwicklung, Entwurf,
Erstellung, Test und Peer-Review definiert sein. Die Teilpro-
zesse selbst konnen nach Bedarf weiter in Teilprozesse und
Prozesselemente zerlegt werden.

Ein wesentliches Element des quantitativen Manage-
ments besteht darin, Vertrauen in Schatzungen zu haben
(d.h. verlasslich voraussagen zu konnen, in welchem MafSe
das Projekt seine Qualitats- und Prozessleistungsziele errei-
chen kann). Die Teilprozesse, die statistisch gefuhrt werden
sollen, werden anhand der erkannten Notwendigkeit an
vorhersagbarer Leistung ausgewahlt. (Eine Definition von
»statistisch gefuhrter Prozess«, »Qualitats- und Prozessleis-
tungsziele« und »quantitativ gefithrter Prozess« ist im Glos-
sar zu finden.)

Ein weiteres wesentliches Element des quantitativen
Managements besteht darin, die Natur und den Umfang der
Streuung der Prozessleistung zu verstehen und zu erken-
nen, wann die tatsachliche Leistung des Projekts nicht aus-
reichen wird, um seine Qualitats- und Prozessleistungsziele
zu erreichen.

Das statistische Management erfordert statistisches Den-
ken und die korrekte Anwendung einer Vielzahl statistischer
Techniken wie Zeitreihen, Regelkarten, Konfidenzintervalle,
Voraussageintervalle und Hypothesentests. Beim quantitati-
ven Management werden Daten aus dem statistischen
Management verwendet, um dem Projekt bei der Vorhersage
zu helfen, ob es in der Lage ist, seine Qualitats- und Prozess-
leistungsziele zu erreichen, und die erforderlichen korrigie-
renden MafSnahmen zu ermitteln.

Dieses Prozessgebiet wird auf das Management von Pro-
jekten angewendet, doch die hier aufgezeigten Konzepte
gelten auch fur das Management anderer Gruppen und
Funktionen. Die Anwendung dieser Konzepte auf das
Management anderer Gruppen und Funktionen muss nicht
notwendigerweise dazu beitragen, die Geschaftsziele der
Organisation zu erreichen, kann aber den Gruppen und
Funktionen bei der Steuerung ihrer eigenen Prozesse helfen.
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Beispiele fiir andere Gruppen und Funktionen umfassen:
« Qualitatssicherung

- Prozessdefinition und -verbesserung

- Aufwandsberichterstattung

- Umgang mit Kundenbeschwerden

« Problemnachverfolgung und Berichterstattung

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr iiber die Verfolgung und Steuerung des Projekts sowie korrigie-
rende MafSnahmen steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und
-steuerung«.

Mehr zur Etablierung messbarer Zielsetzungen, zur Spezifikation der
zu verwendenden Mess- und Analysetechniken, zum Erlangen und
Analysieren von Messwerten und zur Bereitstellung von Ergebnissen
steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Mehr zu den Qualitdts- und Prozessleistungszielen der Organisation,
der Progzessleistungsanalyse, den Progzessleistungs-Baselines und
-modellen steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfahig-
keitsmanagement«.

Mehr zu den Prozess-Assets der Organisation einschliefSlich der Mess-
ablage der Organisation steht im Prozessgebiet » Organisationsweite
Prozessentwicklung«.

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung des definierten Prozesses
eines Projekts steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projekt-
managements.

Mehr zur Bestimmung von Ursachen von Mdngeln und anderen Pro-
blemen und zum Ergreifen von MafSnahmen, um deren Auftreten
kiinftig zu verhindern, steht im Prozessgebiet » Ursachenanalyse und
-beseitigung«.

Mehr zur Auswahl und zum Rollout von Verbesserungen, die die Qua-
litats- und Prozessleistungsziele der Organisation unterstiitzen, steht
im Prozessgebiet » Organisationsweites Innovationsmanagement.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Projekte quantitativ fiihren
SP 1.1 Projektziele etablieren
SP 1.2 Definierte Prozesse zusammenstellen
SP 1.3 Statistisch zu fiihrende Teilprozesse selektieren
SP 1.4 Projektleistung managen
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SG 2 Leistung von Teilprozessen statistisch fiihren
SP 2.1 Kennzahlen und Analyseverfahren selektieren
SP 2.2 Statistische Methoden zum Verstehen der Streuung anwenden
SP 2.3 Leistung der ausgewahlten Teilprozesse tiberwachen
SP 2.4 Daten zum statistischen Management aufzeichnen

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 PROJEKTE QUANTITATIV FUHREN

Das Projekt wird anhand von Qualitéts- und Prozessleistungszielen
quantitativ gefiihrt.

SP 1.1 PROJEKTZIELE ETABLIEREN

Die Qualitdts- und Prozessleistungsziele des Projekts etablieren
und beibehalten.

Beim Aufstellen der Qualitits- und Prozessleistungsziele des
Projekts ist es oft nutzlich, im Voraus an die Prozesse aus
dem organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
zu denken, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
genommen werden, und daran, was die historischen Daten
tiber deren Prozessleistung aussagen. Diese Uberlegungen
helfen dabei, realistische Ziele fur das Projekt festzulegen.
Wenn spater die tatsachliche Leistung des Projekts bekannt
wird und sich besser voraussagen lasst, kann es notwendig
werden, diese Ziele zu tiberarbeiten.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation

Subpraktiken

1. Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation
uberprufen.

Der Zweck dieser Uberpriifung besteht darin, sicherzustel-
len, dass der grofSere Geschaftskontext, in dem sich das
Projekt bewegt, innerhalb des Projekts verstanden wird. Die
Qualitats-und Prozessleistungsziele des Projekts werden im
Kontext dieser ubergeordneten Ziele der Organisation ent-
wickelt.
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2.

Mehr zu den Qualitdts- und Prozessleistungszielen der Organi-
sation steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozess-
fahigkeitsmanagement«.

Bedarf an Qualitat und Prozessleistung und Prioritaten von
Kunden, Lieferanten, Endanwendern und anderer relevan-
ter Stakeholder ermitteln.

Beispiele fur Attribute von Qualitéts- und Prozessleistungszie-
len, fir die der Bedarf und die Prioritaten ermittelt werden kon-
nen, umfassen:

Funktionalitat
Zuverlassigkeit
Wartungsfreundlichkeit
Verwendbarkeit (Usability)
Dauer

Vorhersagbarkeit
Plinktlichkeit

Genauigkeit

4.

. Ermitteln, wie die Prozessleistung zu messen ist.

Es ist zu uberlegen, ob die von der Organisation aufgestell-
ten Kennzahlen angemessen sind, um den Fortschritt beim
Erfullen der Bedurfnisse und Priorititen von Kunden, End-
anwendern und anderer Stakeholder zu messen. Es kann
notwendig sein, sie um weitere Kennzahlen zu erganzen.

Mehr zur Definition von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
»Messung und Analyse«.

Die messbaren Qualitats- und Prozessleistungsziele fur das
Projekt festlegen und dokumentieren.
Die Festlegung und Dokumentation von Zielen fur das Pro-
jekt umfasst:

 Einbeziehen der Qualitats- und Prozessleistungsziele der
Organisation

e Schriftliche Fixierung der Ziele, die den Bedarf an Qualitat
und Prozessleistung und die hierbei gesetzten Priorititen
von Kunden, Endanwendern und anderer Stakeholder
widerspiegeln, und Festlegen der Art und Weise, wie diese
Ziele gemessen werden sollen.
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Beispiele fiir Qualitatseigenschaften, fiir die Ziele festgeschrie-
ben werden kdnnen, umfassen:

- Durchschnittliche Zeit zwischen zwei Ausfallen

- Verbrauch kritischer Ressourcen

- Anzahl und Schweregrad von Fehlern im freigegebenen
Produkt

« Anzahl und Schweregrad von Kundenbeschwerden iiber die
bereitgestellten Dienstleistungen

Beispiele fiir Prozessleistungsattribute, fiir die Ziele festge-
schrieben werden kénnen, umfassen:

- Prozentsatz der Fehler, die durch Produktverifizierung ent-
fernt werden (eventuell getrennt nach Art der Verifizierung,
z.B. Peer-Reviews oder Tests)

« Quote der Gbersehenen Fehler

« Anzahl und Dichte von Fehlern (nach Schweregrad), die im
ersten Jahr nach der Produktauslieferung (oder dem Beginn
der Dienstleistung) gefunden werden

« Durchlaufzeit

. Prozentsatz an Zeit fiir Nacharbeit

5. Zwischenziele fur jede Lebenszyklusphase — sofern ange-
messen — ableiten, um den Fortschritt beim Erreichen der
Projektziele zu verfolgen.

Ein Beispiel fur eine Methode, um zukiinftige Ergebnisse in
einem Prozess vorherzusagen, besteht in der Verwendung
von Prozessleistungsmodellen. Dabei werden die latenten
Fehler im ausgelieferten Produkt mit Hilfe von weiteren
Messungen von Fehlerkennzahlen vorhergesagt, die wah-
rend der Produktverifizierung (z.B. Peer-Reviews oder
Tests) erhoben wurden.

6. Konflikte zwischen den Qualitats- und Prozessleistungszie-
len des Projekts auflgsen (z.B. wenn ein Ziel nicht erreicht
werden kann, ohne ein anderes zu beeintrachtigen).

Die Auflosung von Konflikten umfasst:

* Festlegung von relativen Prioritaten fur die Ziele

* Erwagung von alternativen Zielen unter Berucksichtigung
langfristiger Geschaftsstrategien sowie kurzfristiger
Bedurfnisse
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* Einbeziehung des Kunden, der Endanwender, des leiten-
den Managements, des Projektmanagements und anderer
relevanter Stakeholder in Entscheidungen tiber Kompro-
misse

e Uberarbeitung der Ziele nach Bedarf, um die Ergebnisse
der Konfliktlésung widerzuspiegeln

7. Die Nachverfolgbarkeit der Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele des Projekts von ihren Quellen her aufstellen.

Beispiele fiir Quellen von Zielen umfassen:

« Anforderungen

« Die Qualitats- und Prozessleistungsziele der Organisation
- Die Qualitats- und Prozessleistungsziele des Kunden

« Geschéftsziele

« Gesprache mit Kunden und potenziellen Kunden

« Marktstudien

Ein Beispiel fiir eine Methode, um diesen Bedarf und die Priori-
taten zu ermitteln und nachzuverfolgen, ist Quality Function De-
ployment (QFD).

8. Die Qualitats- und Prozessleistungsziele fiir Lieferanten
festlegen und verhandeln.

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung von Vereinbarungen mit
Lieferanten steht im Prozessgebiet » Zulieferungsmanagements.

9. Die Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts nach
Bedarf ttberarbeiten.

SP 1.2 DEFINIERTE PROZESSE ZUSAMMENSTELLEN

Anhand von historischen Stabilitéts- und Fahigkeitsdaten die Teil-
prozesse auswdhlen, aus denen sich die definierten Prozesse des
Projekts zusammensetzen

Mehr zur Etablierung und Beibehaltung des definierten Prozesses
eines Projekts steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projekt-
management .

Mehr tiber die organisationsweite Bibliothek der Prozess-Assets, die
Prozesselemente mit bekannter und erforderlicher Fahigkeit enthal-
ten kann, steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Progzessent-
wicklung«.
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Mehr zu den Prozessleistungs-Baselines und -modellen der Organisa-
tion steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfahigkeits-
management« .

Teilprozesse werden aus den Prozesselementen des organi-
sationsspezifischen Satzes von Standardprozessen und der
Prozessartefakte in der organisationsweiten Bibliothek von
Prozess-Assets ermittelt.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Kriterien, um zu ermitteln, welche Teilprozesse geeignete
Kandidaten fur die Ubernahme in den definierten Prozess
des Projekts sind

2. Teilprozesskandidaten fiir die Aufnahme in den definierten
Prozess des Projekts

3. Teilprozesse, die in den definierten Prozess des Projekts
aufgenommen werden sollen

4. Erkannte Risiken, wenn fur die ausgewihlten Teilprozesse
keine historischen Prozessleistungsdaten vorliegen

Subpraktiken

1. Kriterien aufstellen, um die Teilprozesse zu bestimmen,
die als Kandidaten fur die Verwendung in Frage kommen.
Die Identifizierung kann sich auf Folgendes grunden:

* Qualitats- und Prozessleistungsziele
» Vorhandensein von Prozessleistungsdaten

e Produktlinienstandards

* Projektphasenmodelle
¢ Kundenanforderungen
* Gesetze und Vorschriften
2. Bestimmen, ob die statistisch zu fithrenden und aus den
Prozess-Assets der Organisation entnommenen Teilpro-
zesse fur das statistische Management geeignet sind.

Ein Teilprozess kann fiir das statistische Management geeig-
neter sein, wenn er uber die folgende Historie verfugt:

* Stabile Leistung in vorherigen, vergleichbaren Fillen

* Prozessleistungsdaten, die die Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele des Projekts erfiillen

Historische Daten werden hauptsachlich aus den Prozesslei-

stungs-Baselines der Organisation gewonnen. Diese Daten

konnen jedoch unter Umstanden nicht fur alle Teilprozesse

verfugbar sein.
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3. Die Interaktion der Teilprozesse analysieren, um ihre
Beziehungen untereinander und ihre gemessenen Attribute
zu verstehen.

Beispiele fiir Analysetechniken umfassen Modelle fiir dynami-
sche Systeme und Simulationen.

4. Das Risiko fur den Fall ermitteln, dass kein Teilprozess
verfugbar ist, der bekanntermafSen dazu fahig ist, die Qua-
litats- und Prozessleistungsziele zu erfullen (d.h., es ist
kein fahiger Teilprozess verfigbar oder die Fahigkeit des
Teilprozesses ist unbekannt).

Auch wenn ein Teilprozess nicht fir das statistische Fuhren
ausgewahlt worden ist, konnen historische Daten und Pro-
zessleistungsmodelle anzeigen, dass er nicht in der Lage ist,
die Qualitats- und Prozessleistungsziele zu erfillen.

Mehr zur Identifizierung und Analyse von Risiken steht im Pro-
zessgebiet »Risikomanagement«.

SP 1.3 STATISTISCH ZU FUHRENDE TEILPROZESSE SELEKTIEREN

Statistisch zu fiihrende Teilprozesse der definierten Prozesse fiir
das Projekt selektieren

Bei der Auswahl der statistisch zu fithrenden Teilprozesse
werden héufig gleichzeitig und iterativ die anwendbaren
Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts und der
Organisation ermittelt, die Teilprozesse ausgewahlt und die
zu messenden und zu steuernden Prozess- und Produkt-
attribute bestimmt. Die Selektion von Prozessen, von Quali-
tats- und Prozessleistungszielen oder von messbaren Attri-
buten beschranken sich héiufig gegenseitig. Wird zum
Beispiel ein bestimmter Prozess ausgewahlt, so konnen die
messbaren Attribute und Qualitats- und Prozessleistungs-
ziele durch den ausgewahlten Prozess eingeschrankt sein.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Qualitits- und Prozessleistungsziele, die durch das statisti-
sche Management angesprochen werden

2. Kriterien fir die Auswahl der statistisch zu fithrenden Teil-
prozesse
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3. Teilprozesse, die statistisch gefiithrt werden sollen

4. Prozesse und Produktattribute der ausgewahlten Teilpro-
zesse, die gemessen und geftihrt werden sollen

Subpraktiken

1. Bestimmen, welche Qualitats- und Prozessleistungsziele
des Projekts statistisch gefuhrt werden.

2. Kriterien fur die Auswahl von Teilprozessen identifizieren,
die am meisten zu den erkannten Qualitats- und Prozess-
leistungszielen beitragen und fur die eine vorhersagbare
Leistung wichtig ist.

Beispiele fiir Quellen von Kriterien fiir die Auswahl von Teilpro-
zessen umfassen:

- Kundenanforderungen an Qualitat und Prozessleistung
- Vom Kunden aufgestellte Qualitéts- und Prozessleistungsziele

- Von der Organisation aufgestellte Qualitats- und Prozessleis-
tungsziele

« Prozessleistungs-Baselines und -modelle der Organisation
. Stabile Leistung der Teilprozesse in anderen Projekten
- Gesetze und Vorschriften

3. Statistisch zu fuhrende Teilprozesse anhand der Auswahl-
kriterien auswéhlen.

Es ist unter Umstanden nicht moglich, einige Teilprozesse
statistisch zu fihren (z.B. wenn neue Teilprozesse und
Technologien pilotiert werden). In anderen Fallen mag es
wirtschaftlich nicht vertretbar sein, statistische Techniken
auf bestimmte Teilprozesse anzuwenden.

4. Produkt- und Prozessattribute der ausgewahlten Teilpro-
zesse bestimmen, die gemessen und gefithrt werden sollen.

Beispiele fir Produkt- und Prozessattribute umfassen:
« Fehlerdichte

« Durchlaufzeit

« Testabdeckung
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SP 1.4 PROJEKTLEISTUNG MANAGEN

Projekte verfolgen, um zu bestimmen, ob die Projektziele fiir Qua-
litdt und Prozessleistung erfiillt werden, und bei Bedarf Korrektur-
maBnahmen identifizieren.

Mehr zur Analyse und Verwendung von Kennzahlen steht im Prozess-
gebiet »Messung und Analyse«.

Eine Voraussetzung ftr einen solchen Vergleich besteht da-
rin, dass die ausgewahlten Teilprozesse des definierten Pro-
zesses des Projekts statistisch geftthrt und ihre Prozessfahig-
keit verstanden werden. Die spezifischen Praktiken des
spezifischen Ziels 2 geben Einzelheiten zur statistischen
Fuhrung der ausgewihlten Teilprozesse.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Schitzungen (Vorhersagen) dariiber, wie die Qualitéts-
und Prozessleistungsziele des Projekts erreicht werden

2. Dokumentation der Risiken fur das Erreichen der Quali-
tats- und Prozessleistungsziele des Projekts

3. Dokumentation der erforderlichen Tatigkeiten, um die
Defizite hinsichtlich des Erreichens der Projektziele anzu-
gehen

Subpraktiken

1. Leistung der einzelnen Teilprozesse und Fahigkeit der ein-
zelnen fur das statistische Management ausgewshlten Teil-
prozesse regelmafSig uberprifen, um den Fortschritt beim
Erreichen der Qualitats- und Prozessleistungsziele des Pro-
jekts zu bewerten.

Die Prozessfahigkeit der einzelnen ausgewihlten Teilpro-
zesse wird im Hinblick auf die etablierten Qualitits- und
Prozessleistungsziele der jeweiligen Teilprozesse bestimmt.
Diese Ziele sind von den Qualitéts- und Prozessleistungszie-
len des Projekts abgeleitet, die fir das Projekt als Ganzes
gelten.

2. Die tatsachlich erreichten Ziele anhand der etablierten
Zwischenziele fur die einzelnen Phasen des Projektlebens-
zyklus uberpriifen, um den Fortschritt beim Erreichen der
Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts zu bewer-
ten.
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3. Von Lieferanten erbrachte Ergebnisse im Hinblick auf die
vereinbarten Qualitats- und Prozessleistungsziele nachver-
folgen.

4. Verwenden von Prozessleistungsmodellen, die mit Mes-
sungen von Kennzahlen der kritischen Attribute kalibriert
werden, um den Fortschritt beim Erreichen der Qualitats-
und Prozessleistungsziele des Projekts zu schatzen.

Prozessleistungsmodelle werden verwendet, um den Fort-
schritt beim Erreichen der Ziele zu schitzen, der erst in
einer zukunftigen Phase des Projektlebenszyklus gemessen
werden kann. Ein Beispiel ist die Verwendung von Prozess-
leistungsmodellen zur Vorhersage latenter Fehler im ausge-
lieferten Produkt mit Hilfe von Zwischenmessungen der
wihrend der Peer-Reviews erkannten Fehler.

Mehr zu Prozessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweites Prozessfahigkeitsmanagement«.

Die Kalibrierung basiert auf den Ergebnissen aus der Durch-
fahrung der vorstehenden Subpraktiken.

5. Risiken fur das Erreichen der Qualitits- und Prozessleis-
tungsziele des Projekts erkennen und steuern.
Mehr zur Identifizierung von und zum Umgang mit Projekt-
risiken steht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

Beispiele fiir Quellen von Risiken umfassen:

« Unzureichende Stabilitats- und Fahigkeitsdaten in der Mess-
ablage der Organisation

« Teilprozesse mit unzureichender Leistung oder Fahigkeit

. Lieferanten, die ihre Qualitats- und Prozessleistungsziele
nicht erreichen

« Mangelnder Einblick in die Fahigkeiten der Lieferanten

« Ungenauigkeiten in den Prozessleistungsmodellen der Orga-
nisation fiir die Vorhersage der zukinftigen Leistung

« Unzulanglichkeiten in der vorhergesagten Prozessleistung
(geschatzter Fortschritt)

« Andere erkannte Risiken, die mit erkannten Unzulanglichkei-
ten verknipft sind

6. Die Tatigkeiten bestimmen und dokumentieren, die erfor-
derlich sind, um die Unzulanglichkeiten beim Erreichen
der Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts anzu-
gehen.
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Der Zweck dieser Aktionen besteht darin, den richtigen Satz
von Tatigkeiten, Ressourcen und Terminplidnen zu planen
und auszurollen, um das Projekt wieder so weit wie mog-
lich in die Spur zu bekommen, damit es seine Ziele erreicht.

Beispiele der erforderlichen Tatigkeiten, um die Defizite beim
Erreichen der Projektziele anzugehen, umfassen:

« Anderung der Qualitats- oder Prozessleistungsziele, so dass
sie sich innerhalb des erwarteten Bereichs des definierten
Prozesses fiir das Projekt befinden

- Verbesserung bei der Umsetzung des definierten Prozesses
fiir das Projekt, um seine normale Streuung zu reduzieren (die
Reduzierung der Streuung kann die Leistung des Prozesses
mit den Zielen in Einklang bringen, ohne den Mittelwert ver-
schieben zu missen)

. Ubernahme neuer Teilprozesse und Technologien, die das Po-
tenzial haben, die Ziele zu erreichen und die mitihnen ver-
bundenen Risiken zu managen

« Identifizierung der Risiken und Risikoabschwachungsstrate-
gien fir die Defizite

« Beendigung des Projekts

Mehr zu KorrekturmafSnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
jektverfolgung und -steuerung«.

SG2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STATISTISCH FUHREN

Die Leistung ausgewdhlter Teilprozesse innerhalb der definierten
Prozesse fiir das Projekt wird statistisch gefiihrt.

Dieses spezifische Ziel beschreibt eine Tatigkeit, die ent-
scheidend dafur ist, das spezifische Ziel »Projekte quantita-
tiv fihren« dieses Prozessgebiets zu erreichen. Die spezifi-
schen Praktiken unter diesem spezifischen Ziel erklaren,
wie die Teilprozesse, deren Auswahl in den spezifischen
Praktiken des ersten spezifischen Ziels beschrieben wurde,
statistisch gefuthrt werden. Wenn die ausgewéhlten Teilpro-
zesse statistisch gefuhrt werden, lasst sich ihre Fahigkeit
bestimmen, ihre Ziele zu erreichen. Durch diese Mafinah-
men wird es moglich, vorherzusagen, ob das Projekt in der
Lage ist, seine Ziele zu erreichen, was den Schlussel fur die
quantitative Fithrung des Projekts bildet.
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SP2.1 KENNZAHLEN UND ANALYSEVERFAHREN SELEKTIEREN

Kennzahlen und Analysetechniken auswéhlen, die im statistischen
Management der ausgewdhlten Teilprozesse verwendet werden

Mehr zur Bestimmung messbarer Ziele, zur Definition, Erfassung und
Analyse von Kennzahlen sowie zur Uberarbeitung von Kennzahlen
und statistischen Analysetechniken steht im Prozessgebiet »Messung
und Analyse«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Definitionen der Kennzahlen und Analysetechniken, die
im statistischen Management der ausgewahlten Teilpro-
zesse verwendet (oder dafur vorgeschlagen) werden

2. Operationale Definitionen der Kennzahlen, der Mess-
punkte in den Teilprozessen, an denen sie gesammelt wer-
den, und der Art und Weise, wie die Integritat der
Messungen bestimmt wird

3. Nachverfolgbarkeit von den Messungen der Kennzahlen zu
den aufgestellten Qualitats- und Prozessleistungszielen des
Projekts

4. Werkzeuggestutztes Umfeld der Organisation zur Unter-
stutzung der automatischen Datensammlung

Subpraktiken

1. Gemeinsame Kennzahlen aus den Prozess-Assets der Orga-
nisation identifizieren, die das statistische Management
unterstuitzen.

Mehr zu gemeinsamen Kennzahlen steht im Prozessgebiet
»Organisationsweite Prozessentwicklung«.

Produktlinien oder andere Gliederungskriterien konnen die
gemeinsamen Kennzahlen kategorisieren.

2. Zusitzliche Kennzahlen ermitteln, die in diesem Fall erfor-
derlich sein konnten, um kritische Produkt- und Prozes-
sattribute der ausgewahlten Teilprozesse abzudecken.

In manchen Fallen konnen die Kennzahlen forschungsori-
entiert sein. Solche Kennzahlen sollten explizit festlegt wer-
den.

3. Die geeigneten Kennzahlen fiir das statistische Manage-
ment identifizieren.

Kritische Kriterien zur Auswahl von Kennzahlen fur das
statistische Management umfassen:
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* Beherrschbarkeit (z.B., ob die Messwerte einer Kennzahl
durch Anderungen in der Implementierung des Teilpro-
zesses geandert werden konnen)

* Angemessener Leistungsindikator (z.B., ob sich die Mes-
sung einer Kennzahl gut als Indikator dafur eignet, wie
sehr die Leistung eines Teilprozesses im Vergleich mit den
Zielen von Interesse ist)

Beispiele fiir Teilprozesskennzahlen umfassen:

Anforderungsvolatilitat

Verhaltnis der geschatzten zu den gemessenen Werten der
Planungsparameter (z.B. Umfang, Kosten und Terminplan)
Abdeckung und Effizienz von Peer-Reviews

Testabdeckung und Testeffizienz

Effektivitat der Aus- und Weiterbildung (z.B. Prozentsatz der
abgeschlossenen geplanten Aus- und Weiterbildung und Test-
ergebnisse)

Zuverlassigkeit

Prozentsatz der gesamten Fehler, die in verschiedenen Phasen
des Projektlebenszyklus eindefiihrt oder gefunden wurden
Prozentsatz der gesamten Arbeit,die in verschiedenen Phasen
des Projektlebenszyklus verrichtet wurde

. Operationale Definitionen der Kennzahlen, der Mess-

punkte in den Teilprozessen, an denen sie gesammelt wer-

den, und der Art und Weise, wie die Integritat der

Messungen von Kennzahlen bestimmt wird, spezifizieren.
Operationale Definitionen werden in prazisen, eindeutigen
Begriffen formuliert.

Sie erfullen die beiden folgenden wichtigen Kriterien:

* Kommunikation: Was wurde gemessen, wie wurde es
gemessen, wie lauten die MafSeinheiten und was wurde
ein- oder ausgeschlossen?

* Wiederholbarkeit: Lisst sich die Messung eine Kennzahl
mit derselben Definition wiederholen und kommt sie zu
denselben Ergebnissen?

. Die Beziehung zwischen den ermittelten Messungen von

Kennzahlen und den Zielen der Organisation und des Pro-
jekts analysieren und Ziele ableiten, die spezifische Ziel-
Kennzahlen oder Bereiche festlegen, die fir jedes
gemessene Attribut jedes ausgewahlten Teilprozesses
erreicht werden missen.
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6. Die Arbeitsumgebung der Organisation instrumentieren,
um die Sammlung, Ableitung und Analyse von statisti-
schen Kennzahlen zu unterstiitzen.

Die Instrumentierung kann sich auf folgende Aspekte grun-
den:

* Beschreibung des organisationsspezifischen Satzes von
Standardprozessen

* Beschreibung des definierten Prozesses fiir das Projekt

 Fahigkeiten des Arbeitsumgebung der Organisation

7. Die angemessenen statistischen Analysetechniken identifi-
zieren, die fiir das statistische Management der ausgewahl-
ten Teilprozesse als nuitzlich angesehen werden.

Das Prinzip »eins passt nicht far alles« gilt auch fir statisti-
sche Analysetechniken. Was eine bestimmte Technik geeig-
net macht, ist nicht nur der Typ der Kennzahl, sondern vor
allem, wie die Kennzahl verwendet wird und ob die Situa-
tion es erlaubt, diese Technik anzuwenden. Die Eignung der
ausgewahlten Technik muss unter Umstanden von Zeit zu
Zeit uberpruft werden.

Beispiele fir statistische Analysetechniken werden in der
nichsten spezifischen Praktik gegeben.

8. Kennzahlen und statistische Analysetechniken nach Bedarf
uberarbeiten.

SP 2.2 STATISTISCHE METHODEN ZUM VERSTEHEN DER STREUUNG ANWENDEN

Mit Hilfe der ausgewédhlten Kennzahlen und Analysetechniken ein
Verstdndnis der Streuung der ausgewéhlten Teilprozesse etablie-
ren und beibehalten

Mehr zum Sammeln, Analysieren und Verwenden von Messergebnis-
sen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

Ein Verstandnis der Streuung wird teilweise durch das Sam-
meln und Analysieren von Prozess- und Produktkennzah-
len erreicht, so dass feststellbare Ursachen der Streuung
identifiziert und behoben werden kénnen, um fur eine vor-
hersagbare Leistung zu sorgen. Feststellbare Ursachen der
Prozessstreuung zeichnen sich durch unerwartete Anderun-
gen der Prozessleistung aus. Sie werden auch als »zuorden-
bare Ursachen« bezeichnet, weil sie ermittelt, analysiert und
behoben werden konnen, um ein erneutes Auftreten zu ver-
hindern.
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Grundlage fir die Ermittlung feststellbarer Ursachen

der Streuung sind Abweichungen vom System inharenter
Ursachen der Streuung. Diese Abweichungen lassen sich
durch das Vorhandensein von Extremwerten oder anderer
erkennbarer Muster in den Daten ermitteln, die von den
Teilprozessen oder zugehorigen Arbeitsergebnissen gesam-
melt werden. Um feststellbare Ursachen der Streuung zu
ermitteln, sind typischerweise Kenntnisse der Streuung und
ein Einblick in mogliche Quellen anomaler Muster erforder-
lich.

Quellen fiir anomale Muster in der Streuung kénnen Folgendes
umfassen:

Fehlende Prozesskonformitat

Nicht unterscheidbare Einfliisse von mehreren zugrunde lie-
genden Teilprozessen auf die Daten

Reihenfolge oder zeitliche Anordnung der Tatigkeiten inner-
halb des Teilprozesses

Unkontrollierte Eingaben in die Teilprozesse

Anderungen des Umfelds wahrend der Ausfiihrung des Teil-
prozesses

Zeitdruck
Unangemessene Stichproben oder Datengruppierung

Typische Arbeitsergebnisse

1.
2.

Gesammelte Messungen von Kennzahlen

Naturliche Grenzen der Prozessleistung fur jedes gemes-
sene Attribut jedes ausgewahlten Teilprozesses

Vergleich der Prozessleistung mit ihren nattirliche Gren-
zen fiir jedes gemessene Attribut jedes ausgewahlten Teil-
prozesses

Subpraktiken

1.

Vorldufige natiirliche Grenzen fir Teilprozesse etablieren,
die tber ausreichende historische Leistungsdaten verfugen.

Mehr zu Prozessleistungs-Baselines der Organisation steht im
Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfihigkeitsmanage-
ment«.

Die natiirlichen Grenzen eines Attributs sind der Bereich, in
dem sich die Streuung normalerweise bewegt. Alle Prozesse
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zeigen bei jeder Ausfithrung einen gewissen Grad an Streu-
ung bei der Messung der Prozess- und Produktkennzahlen.
Die Frage lautet, ob diese Streuung auf inharente Ursachen
in der normalen Prozessleistung oder auf feststellbare Ursa-
chen zuruckgeht, die erkannt und beseitigt werden konnen
und sollten.

Wenn ein Teilprozess zum ersten Mal ausgefithrt wird, liegen
manchmal bereits ausreichende Daten fur die Bestimmung
von vorldufigen natirlichen Grenzen vor. Sie entstammen
fruheren Umsetzungen des Teilprozesses oder vergleichbarer
Teilprozesse, Prozessleistungs-Baselines oder -modelle. Diese
Daten befinden sich gewohnlich in der Messablage der Orga-
nisation. Wahrend der Teilprozess ausgefithrt wird, werden
die spezifischen Daten fiir diese Umsetzung gesammelt und
dazu verwendet, die vorlaufigen naturlichen Grenzen zu
aktualisieren und zu ersetzen. Falls der fragliche Teilprozess
aber erheblich ausgestaltet ist oder sich die Bedingungen
wesentlich von denen in fritheren Umsetzungen unterschei-
den, sind die Daten in der Messablage moglicherweise nicht
aussagekriftig und sollten daher nicht verwendet werden.

In manchen Fillen gibt es keine vergleichbaren historischen
Daten (z.B. wenn ein neuer Teilprozess eingefiihrt, ein
neues Anwendungsgebiet betreten oder signifikante Ande-
rungen an dem Teilprozess vorgenommen werden). In sol-
chen Fillen mussen die vorlaufigen naturlichen Grenzen
aufgrund von friuhen Prozessdaten des Teilprozesses aufge-
stellt werden. Diese vorlaufigen naturlichen Grenzen miis-
sen wihrend der weiteren Ausfithrung des Teilprozesses
verfeinert und aktualisiert werden.

Beispiele fiir Kriterien, um zu bestimmen, ob Daten vergleichbar
sind, umfassen:

« Produktlinien
« Anwendungsgebiet

« Attribute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben (beispielswei-
se ProduktgroBe)

« ProjektgroBe

2. Gemal der Definition der ausgewihlten Kennzahlen Daten
tber die Teilprozesse sammeln, wihrend diese ausgefihrt
werden.
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3. Naturliche Grenzen der Prozessleistung fur die einzelnen
gemessenen Attribute berechnen.

Beispiele fiir Falle, in denen die natiirlichen Grenzen berechnet
werden, umfassen:

- Regelkarten
- Konfidenzintervalle (fiir die Verteilungsparameter)
- Vorhersageintervalle (flir zukiinftige Ergebnisse)

4. Feststellbare Ursachen der Streuung ermitteln.

Ein Beispiel fir ein Kriterium zur Ermittlung einer feststellbaren
Ursache der Prozessstreuung in einer Regelkarte ist ein Daten-
punkt, der auBerhalb der 3-Sigma-Eingriffsgrenzen liegt.

Die Kriterien zum Ermitteln feststellbarer Ursachen der
Streuung beruhen auf statistischer Theorie und Erfahrung
und hingen von der wirtschaftlichen Vertretbarkeit ab. Je
mehr Kriterien hinzugefiigt werden, umso wahrscheinlicher
wird es, vorhandene feststellbare Ursachen zu ermitteln,
allerdings wachst dadurch auch die Wahrscheinlichkeit fur
Fehlalarme.

5. Feststellbare Ursachen der Streuung analysieren, um die
Grinde auf die aufgetretenen Anomalien zu bestimmen.

Beispiele fiir Techniken zur Analyse der feststellbaren Ursachen

der Streuung umfassen:

« Ursache/Wirkungs-Diagramme (Fischgratendiagramme)

« Statistische Versuchsplanung

- Regelkarten (angewendet auf die Eingaben von Teilprozessen
oder auf Teilprozessen niedrigerer Ebene)

- Datengruppierung (Analyse derselben Daten, die aufgrund ei-
nes Verstandnisses der Umsetzung des Teilprozesses in klei-
nere Gruppen aufgeteilt wurden; hierdurch wird die
Isolierung feststellbarer Ursachen erleichtert)

Manche Anomalien konnen lediglich Extremwerte der
zugrunde liegenden Verteilung sein und stellen keine Pro-
bleme dar. Die Personen, die einen Teilprozess umsetzen,
sind gewohnlich am besten in der Lage, die feststellbaren
Ursachen der Streuung zu analysieren und zu verstehen.
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6. Nach der Identifizierung feststellbarer Ursachen der Streu-
ung ermitteln, welche Korrekturmaf$nahmen ergriffen
werden sollen.

Eine feststellbare Ursache der Prozessstreuung zu beseiti-
gen, dndert nicht den zugrunde liegenden Teilprozess, son-
dern betrifft lediglich einen Fehler in der Ausfithrung des
Teilprozesses.

Mehr zu KorrekturmafSnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
jektverfolgung und -steuerung«.

7. Naturliche Grenzen fur die einzelnen gemessenen Attri-
bute der ausgewahlten Teilprozesse nach Bedarf neu
berechnen.

Die Neuberechnung der (statistisch geschatzten) naturli-
chen Grenzen basiert auf Messwerten, die eine Anderung
des Teilprozesses signalisieren, nicht auf Erwartungen oder
willkiirlichen Entscheidungen.

Beispiele dafiir, wann natiirliche Grenzen neu berechnet wer-
den sollen, umfassen:

. Es gibt inkrementelle Verbesserungen an Teilprozessen.
- Neue Werkzeuge fiir den Teilprozess wurden ausgerollt.
« Einneuer Teilprozess wurde ausgerollt.

- Die erfassten Messungen der Kennzahlen legen nahe, dass
sich der Mittelwert des Teilprozesses dauerhaft verschoben
oder seine Streuung dauerhaft gedndert hat.

SP 2.3 LEISTUNG DER AUSGEWAHLTEN TEILPROZESSE UBERWACHEN

Leistung der ausgewdhlten Teilprozesse (iberwachen, um ihre
Féhigkeit zu bestimmen, die Qualitdts- und Prozessleistungsziele
zu erfiillen, und bei Bedarf KorrekturmaBnahmen bestimmen

Der Zweck dieser spezifischen Praktik besteht in Folgendem:

e Statistische Ermittlung des Prozessverhaltens, wie es vom
Teilprozess erwartet wird

¢ Bewertung der Wahrscheinlichkeit dafur, dass der Prozess
seine Qualitats- und Prozessleistungsziele erreicht

¢ Bestimmung der erforderlichen Korrekturmaf$nahmen auf-
grund einer statistischen Analyse der Prozessleistungsdaten
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KorrekturmafSnahmen koénnen darin bestehen, die betroffe-
nen Projektziele neu auszuhandeln, alternative Teilprozesse
zu bestimmen und umzusetzen oder Teilprozesse auf nied-
rigerer Ebene zu bestimmen und zu messen, um detaillier-
tere Leistungsdaten zu erhalten. Alle diese Aktionen zielen
darauf ab, dass das Projekt einen fahigeren Prozess verwen-
den kann. (Die Definition von »fahiger Prozess« steht im
Glossar.)

Eine Voraussetzung fur den Vergleich der Fahigkeit
eines ausgewahlten Teilprozesses mit seinen Qualitats- und
Prozessleistungszielen besteht darin, dass die Leistung des
Teilprozesses in Bezug auf die gemessenen Attribute stabil
und vorhersagbar ist.

Die Prozessfiahigkeit wird fur die Teilprozesse und
gemessenen Attribute analysiert, fur die (abgeleitete) Ziele
etabliert wurden. Nicht alle Teilprozesse oder gemessenen
Attribute, die statistisch gefuhrt werden, werden auf ihre
Prozessfahigkeit hin analysiert.

Fir die erste Bestimmung, ob ein Teilprozess fahig ist,
mogen die historischen Daten unzureichend sein. Es ist
auch moglich, dass sich die geschitzten naturlichen Gren-
zen fur die Teilprozessleistung von den Qualitats- und Pro-
zessleistungszielen entfernen. In jedem Fall bedeutet statis-
tisches Management, sowohl die Fahigkeit als auch die
Stabilitat zu tiberwachen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Natirliche Grenzen der Prozessleistung fiir jeden ausge-
wihlten Teilprozess verglichen mit den ermittelten (abge-
leiteten) Zielen

2. Prozessfahigkeit jedes Teilprozesses

3. Die erforderlichen Aktionen fiir jeden einzelnen Teilpro-
zess, um Defizite in seiner Prozessfihigkeit anzugehen

Subpraktiken

1. Qualitats- und Prozessleistungsziele mit den naturlichen
Grenzen der gemessenen Attribute vergleichen.

Dieser Vergleich ermoglicht eine Bewertung der Prozess-
fahigkeit fur jedes gemessene Attribut eines Teilprozesses.
Diese Vergleiche konnen grafisch dargestellt werden. Hier-
bei ist es moglich, die geschatzten natiirlichen Grenzen mit
den Zielen in Beziehung zu setzen oder eine Darstellung in
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Form von Prozessfiahigkeitsindizes zu verwenden, die die
Beziehung zwischen Zielen und natirlichen Grenzen
zusammenfassen.

2. Anderungen der Qualitats- und Prozessleistungsziele und
der Prozessfihigkeit des ausgewéhlten Teilprozesses ver-
folgen.

3. Defizite der Teilprozessfahigkeit identifizieren und doku-
mentieren.

4. Tatigkeiten bestimmen und dokumentieren, die zur Behe-
bung der Unzulanglichkeiten bei der Teilprozessfahigkeit
benotigt werden.

Beispiele der MaBnahmen, die ergriffen werden kénnen, wenn
die Leistung eines ausgewahlten Teilprozesses dessen Ziele
nicht erfillt, umfassen:

. Anderungen der Qualitats- und Prozessleistungsziele, so dass
siesichim Rahmen der Prozessfahigkeit des Teilprozesses be-
wegen

+ Verbesserung bei der Umsetzung des vorhandenen Teilpro-
zesses flir das Projekt, um seine normale Streuung zu reduzie-
ren (die Reduzierung der Streuung kann die natirlichen
Grenzen mit den Zielen in Einklang bringen, ohne den Mittel-
wert verschieben zu missen)

. Ubernahme neuer Prozesselemente, Teilprozesse und Tech-
nologien, die das Potenzial haben, die Ziele zu erreichen und
die mit ihnen verbundenen Risiken zu managen

« Ermittlung der Risiken und Risikoabschwachungsstrategien
fir die Defizite in der Prozessfahigkeit der einzelnen Teilpro-
zesse

Mehr zu KorrekturmafSnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
jektverfolgung und -steuerung«.

SP 2.4 DATEN ZUM STATISTISCHEN MANAGEMENT AUFZEICHNEN

Statistische und Qualitdtsmanagementdaten in der Messablage der
Organisation aufzeichnen

Mehr zum Verwalten und Speichern von Daten, Messdefinitionen und
Ergebnissen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.
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Mehr zur Messablage der Organisation steht im Prozessgebiet » Orga-
nisationsweite Prozessentwicklung«.

Typische Arbeitsergebnisse
1. Aufzeichnungen von statistischen und Qualitatsmanage-
mentdaten in der Messablage der Organisation

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Quantitativen Projektmanagements
durch Umwandeln von identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergeb-
nissen in identifizierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Quantitativen Projektmanage-
ments zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung
von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen Ziele des
Quantitativen Projektmanagements zu erreichen.

GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in
Reifegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabldufe des Quantitativen Projektmanagements etablieren
und beibehalten

Nur in der Darstellung mit Fihigkeitsgraden

Nur Reifegrade
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Ausarbeitung:

Diese Leitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen fur
das quantitative Managen des Projekts mit Hilfe von Quali-
tats- und Prozessleistungszielen und das statistische Mana-
gen ausgewdhlter Teilprozesse innerhalb des definierten
Prozesses fur das Projekt.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléane fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des Quantitativen
Projektmanagements etablieren und beibehalten.

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchfithrung der Arbeitsablidufe beim quanti-
tativen Projektmanagement kann in den Projektplan aufge-
nommen (oder darin referenziert) werden, der im Prozess-
gebiet »Projektplanung« beschrieben wird.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsabliufe
des Quantitativen Projektmanagements, Erstellung der Arbeitser-
gebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

Ausarbeitung:

Unter Umstanden wird Fachwissen in Statistik und statisti-
scher Prozessregelung benotigt, um Techniken fur die sta-
tistische Fithrung von ausgewihlten Teilprozessen zu defi-
nieren, doch werden die Werkzeuge und Techniken dafur
von den Mitarbeitern angewendet. Fur die Analyse und
Interpretation von Messungen der Kennzahlen aus dem sta-
tistischen Management ist moglicherweise ebenfalls Fach-
wissen in Statistik erforderlich.

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Werkzeuge:

« Modelle fiir dynamische Systeme
« Automatische Analysewerkzeuge fiir die Testabdeckung
- Software fiir statistische Prozess- und Qualitatssteuerung

- Statistische Analysewerkzeuge
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GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe des
Quantitativen Projektmanagements, Erstellung der Arbeitsergeb-
nisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe des Quantitativen Projektmanage-
ments ausfiihren oder unterstiitzen, nach Bedarf aus- und weiter-

bilden

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:
« Prozessmodellierung und -analyse

« Auswabhl, Definition und Sammlung von Daten zu Prozess-
Kennzahlen

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsablédufe fiir das Quan-
titative Projektmanagement unter angemessene Dokumenten- und
Datenlenkung stellen

Ausarbeitung:

Beispiele fuir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Teilprozesse, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
genommen werden

« Operationale Definitionen der Kennzahlen, der Messpunkte in
den Teilprozessen, an denen sie gesammelt werden, und der
Artund Weise, wie die Integritat der Messungen bestimmt
wird

« Erfasste Messungen von Kennzahlen

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsablaufe fiir das Quantitative Pro-
jektmanagement wie geplant identifizieren und einbeziehen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Tatigkeiten unter Beteiligung der Stakeholder um-
fassen:
« Bestimmung von Projektzielen

« Auflésung von offenen Punkten zu den Qualitats- und Prozess-
leistungszielen des Projekts

« Bewertung der Leistung von ausgewahlten Teilprozessen

- Identifizierung und Management der Risiken beim Erreichen
der Qualitats- und Prozessleistungsziele des Projekts

« Bestimmung der zu ergreifenden korrigierenden MaBnahmen

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe des Quantitativen Projektmanagements auf Basis
des Plans iiberwachen und steuern und geeignete KorrekturmaB-
nahmen ergreifen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-

gung und Lenkung verwendet werden, umfassen:

- Profile der Teilprozesse, die statistisch gefiihrt sind (z.B. die
Anzahl der geplanten und der zurzeit tatsachlich statistisch
geflihrten sowie der statistisch stabilen Teilprozesse)

« Anzahl der ermittelten feststellbaren Ursachen der Streuung

« Terminplan der Aktivitaten fiir die Datensammlung, -analyse
und -berichterstattung in einer Mess- und Analysephase, so-
weit sie sich auf Aktivitaten des quantitativen Managements
beziehen

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe des Quantitativen Projektmanagements auf Einhal-
tung der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
und Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Uberpriifte Tatigkeiten umfassen:

« Quantitatives Management des Projekts mit Hilfe von Quali-
tats- und Prozessleistungszielen

. Statistisches Management ausgewahlter Teilprozesse im defi-
nierten Prozess des Projekts

Beispiele fiir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Teilprozesse, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
genommen werden

. Operationale Definitionen von Kennzahlen

« Erfasste Kennzahlen

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen des Quan-
titativen Projektmanagements mit dem héheren Management prii-
fen und aufkommende Punkte 16sen

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablédufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fahig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen des Quantitativen Pro-
jektmanagements etablieren und beibehalten

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe sammeln, um die zukiinftige Nutzung und Verbesserung von
Prozessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstiitzen

Nur Fahigkeitsgr.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

- Berichte mitstatistischen und Qualitdtsmanagementdaten des
Projekts einschlieBlich der Ergebnisse aus den regelmaBigen
Uberpriifungen der tatsachlichen Leistung statistisch gefiihr-
ter Teilprozesse anhand etablierter Zwischenziele des Pro-
jekts

« Berichte zur Prozess- und Produkt-Qualitatssicherung mit in-
konsistenten, aber prozesskonformen Umsetzungen der fir
das statistische Management vorgesehenen Teilprozesse

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
ablaufe fiir das Quantitative Projektmanagement, ausgerichtet an
Kundenbediirfnissen und Geschéaftszielen, etablieren und beibe-
halten

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fahigkeit
der Prozesse fiir das Quantitative Projektmanagement zu bestim-
men, die vorgegebenen quantitativen qualitéts- und leistungsbe-
zogenen Ziele fiir Arbeitsabldufe zu erreichen

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Prozesse des Quantitativen Projektmanagements werden konti-
nuierlich optimiert.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen des Quantitativen
Projektmanagements zur Erreichung der relevanten Geschéfts-
ziele sicherstellen
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GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und anderen Problemen im Prozess des
Quantitativen Projektmanagements erkennen und dauerhaft
beseitigen

Nur Féhigkeitsgr.



ANFORDERUNGSENTWICKLUNG
(REQUIREMENTS DEVELOPMENT, RD)

Ein Entwicklungsprozessgebiet des Reifegrads 3

Zweck

Der Zweck der Anforderungsentwicklung (Requirements
Development, RD) ist, Kundenanforderungen sowie Anfor-
derungen an Produkte und Produktbestandteile zu erstellen
und zu analysieren.

Einfiihrende Hinweise

Dieses Prozessgebiet beschreibt drei Arten von Anforderun-
gen: Kundenanforderungen, Produktanforderungen und
Anforderungen an Produktbestandteile. Zusammengenom-
men umfassen diese Anforderungen die Bediirfnisse der rele-
vanten Stakeholder, einschliefflich der fur die verschiedenen
Produktlebenszyklusphasen (z.B. Kriterien fur Abnahme-
prufungen) und Produktattribute (z.B. Sicherheit, Zuverlas-
sigkeit und Wartbarkeit). Anforderungen berticksichtigen
aufSerdem Einschrankungen, die sich aus der Auswahl von
Losungsansatzen (z.B. Integration von Standardprodukten)
ergeben.

Alle Entwicklungsprojekte haben Anforderungen. Be-
fasst sich ein Projekt in erster Linie mit der Produktpflege,
so basieren die Anderungen am Produkt oder an den Pro-
duktbestandteilen auf den Anderungen an bestehenden An-
forderungen, Entwirfen oder Umsetzungen. Anforderungs-
anderungen, sofern erforderlich, konnen in Anderungsan-
tragen von Kunden oder Anwendern dokumentiert sein
oder in Form einer neuen Anforderung aus dem Anforde-
rungsentwicklungsprozess vorliegen. Unabhingig von der
Quelle oder Form werden die durch die Anforderungsinde-
rungen motivierten Pflegeaktivitaten entsprechend gelenkt.

475
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Anforderungen bilden die Grundlage fur das Design. Die
Anforderungsentwicklung umfasst folgende Aktivitaten:

¢ Erhebung, Analyse, Validierung und Ubermittlung von
Kundenbedurfnissen, Erwartungen und Einschrankungen,
um Kundenanforderungen zu erhalten, die ein Verstandnis
dessen widerspiegeln, was die Stakeholder zufriedenstellen
wird.

¢ Sammlung und Koordination der Bedurfnisse der Stakehol-
der

* Entwicklung der Lebenszyklusanforderungen des Produkts

¢ Festlegung der Kundenanforderungen

¢ Festlegung der ersten Anforderungen an Produkte und Pro-
duktbestandteile in Ubereinstimmung mit den Kunden-
anforderungen

Da der Kunde unter Umstanden auch besondere Anfor-
derungen an das Design stellt, bertucksichtigt dieses Pro-
zessgebiet nicht nur die Anforderungen auf Produktebene,
sondern samtliche Kundenanforderungen.

Kundenanforderungen werden zu Anforderungen an
Produkte und Produktbestandteile verfeinert. Neben den
Kundenanforderungen werden die Anforderungen an Pro-
dukte und Produktbestandteile aus den ausgewahlten Ent-
wurfslosungen abgeleitet. Wenn in den Prozessgebieten von
Produkten und Produktbestandteilen die Rede ist, so
schliefSt dies auch Dienstleistungen und deren Bestandteile
mit ein.

Anforderungen werden im Laufe der Phasen des Pro-
duktlebenszyklus identifiziert und verfeinert. Designent-
scheidungen, darauf folgende KorrekturmafSnahmen und
Ruckmeldungen in jeder Phase des Produktlebenszyklus
werden bezuglich ihrer Auswirkungen auf abgeleitete oder
zugewiesene Anforderungen analysiert.

Das Prozessgebiet » Anforderungsentwicklung« umfasst
drei spezifische Ziele. Das spezifische Ziel »Kundenanforde-
rungen entwickeln« umfasst die Definition eines Satzes von
Kundenanforderungen, der bei der Entwicklung der Pro-
duktanforderungen zum Einsatz kommt. Das spezifische
Ziel »Produktanforderungen entwickeln« umfasst die Defi-
nition eines Satzes von Anforderungen an Produkte oder
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Produktbestandteile, der beim Entwurf von Produkten und
Produktbestandteilen zum Einsatz kommt. Das spezifische
Ziel »Anforderungen analysieren und validieren« umfasst
die notwendige Analyse der Kundenanforderungen sowie
der Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile,
um die Anforderungen zu definieren, abzuleiten und zu ver-
stehen. Die spezifischen Praktiken des dritten spezifischen
Ziels haben die Aufgabe, die spezifischen Praktiken der ers-
ten beiden spezifischen Ziele zu unterstutzen. Die mit den
Prozessgebieten » Anforderungsentwicklung« und » Techni-
sche Umsetzung« verbundenen Prozesse konnen rekursiv
miteinander zusammenspielen.

Analysen dienen dazu, die Anforderungen auf allen
Ebenen zu verstehen, zu definieren und zwischen konkur-
rierenden Alternativen zu wahlen. Diese Analysen umfassen
Folgendes:

¢ Analyse der Bedurfnisse und Anforderungen jeder Produkt-
lebenszyklusphase. Dazu zdhlen die Bedirfnisse relevanter
Stakeholder und der Betriebsumgebung sowie Faktoren, die
die allgemeinen Erwartungen und die Zufriedenheit der
Kunden und Endanwender widerspiegeln, z.B. Sicherheit
und Erschwinglichkeit.

¢ Entwicklung eines Betriebskonzepts

¢ Definition der erforderlichen Funktionalitit

Die Definition der Funktionalitit, auch als »funktionale
Analyse« bezeichnet, ist nicht zu verwechseln mit der struk-
turierten Analyse bei der Softwareentwicklung und setzt
kein funktionales Softwaredesign voraus. Beim objektorien-
tierten Softwaredesign bezieht sie sich auf die Definition
sogenannter »Dienste« oder »Methoden«. Die Definition
von Funktionen, ihrer logischen Gruppierungen und ihrer
Verknipfung mit Anforderungen wird als »funktionale
Architektur« bezeichnet.

Analysen erfolgen rekursiv auf aufeinanderfolgenden,
immer detaillierteren Ebenen einer Produktarchitektur, bis
genugend Einzelheiten verfugbar sind, um das Detaildesign,
die Beschaffung sowie das Testen des zu entwickenden Pro-
dukts zu ermoglichen. Die Analyse der Anforderungen und
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des Betriebskonzepts (einschlieSlich Funktionalitat, Unter-
stitzung, Instandhaltung und Entsorgung) fihren dazu,
dass aus dem Herstellungs- oder Produktionskonzept wei-
tere abgeleitete Anforderungen hervorgehen, die unter ande-
rem folgende Punkte berticksichtigen:

¢ Einschrankungen unterschiedlicher Art

¢ Technologische Beschrankungen

¢ Kosten und Kostentreiber

¢ Zeitliche Einschrankungen und Treiber ftir den Terminplan

¢ Risiken

¢ Bertcksichtigung implizierter Probleme, die nicht direkt
vom Kunden oder Endanwender benannt werden

¢ Faktoren, die sich aus den individuellen geschaftlichen
Erwagungen des Entwicklers, Vorschriften und Gesetzen
ergeben

Eine Hierarchie logischer Einheiten (Funktionen und
Unterfunktionen, Objektklassen und Unterklassen) wird
durch Iteration in Verbindung mit dem sich standig weiter-
entwickelnden Betriebskonzept etabliert. Anforderungen
werden verfeinert, abgeleitet und diesen logischen Einheiten
zugewiesen. Anforderungen und logische Einheiten werden
Produkten, Produktbestandteilen, Personen oder zugehori-
gen Prozessen zugewiesen.

Durch die Einbindung relevanter Stakeholder in die
Anforderungsentwicklung und -analyse erhalten diese Ein-
blick in die fortlaufende Entwicklung der Anforderungen.
Auf diese Weise erhalten sie laufend eine Ruckversicherung,
dass die Anforderungen ordnungsgemafS definiert werden.

In Beziehung stehende Prozessgebiete

Mehr zum Management von Kunden- und Produktanforderungen und
dariiber, wie man Ubereinstimmung mit den Personen erzielen, die
die Anforderungen aufstellen, Zusagen derer erlangen, die die Anfor-
derungen umsetzen, und die Nachverfolgbarkeit gewdhrleisten, steht
im Prozessgebiet » Anforderungsmanagement .

Mehr zur Verwendung der Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Anfor-
derungsentwicklung und zur Entwicklung alternativer Losungen und
Entwiirfe als Basis fiir die Verfeinerung und Ableitung von Anforde-
rungen steht im Prozessgebiet » Technische Umsetzung«.
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Mehr zu Schnittstellenanforderungen und -management steht im Pro-
zessgebiet »Produktintegration«.

Mehr zur Verifizierung der Einhaltung von Produktanforderungen
steht im Prozessgebiet » Verifizierung«.

Mehr zur Validierung des erstellten Endprodukts gegen die Kunden-
bediirfnisse steht im Prozessgebiet »Validierung«.

Mehr zur Ermittlung und zum Management anforderungsbezogener
Risiken steht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

Mehr zur Sicherstellung, dass wichtige Arbeitsergebnisse gelenkt und
verwaltet werden, steht im Prozessgebiet »Konfigurationsmanage-
ment«.

Ubersicht spezifischer Ziele und Praktiken

SG 1 Kundenanforderungen entwickeln
SP 1.1 Bediirfnisse herausfinden
SP 1.2 Kundenanforderungen entwickeln
SG 2 Produktanforderungen entwickeln
SP 2.1 Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile etablieren
SP 2.2 Anforderungen an Produktbestandteile zuweisen
SP 2.3 Schnittstellenanforderungen identifizieren
SG 3 Anforderungen analysieren und validieren
SP 3.1 Betriebskonzepte und Anwendungsszenarien etablieren
SP 3.2 Definitionen erforderlicher Funktionalitat etablieren
SP 3.3 Anforderungen analysieren
SP 3.4 Anforderungen analysieren und abgleichen
SP 3.5 Anforderungen validieren

Detaillierung spezifischer Ziele und Praktiken

SG1 KUNDENANFORDERUNGEN ENTWICKELN

Bediirfnisse, Erwartungen, Einschrdnkungen und Schnittstellen der
Stakeholder werden g¢esammelt und in Kundenanforderungen
ibersetzt.

Die Bedurfnisse der Stakeholder (z.B. Kunden, Endanwen-
der, Lieferanten, Entwickler, Tester, Hersteller und logisti-
sches Unterstutzungspersonal) bilden die Grundlage fur die
Ermittlung der Kundenanforderungen. Die Bedurfnisse,
Erwartungen, Einschrankungen, Schnittstellen, Betriebs-
und Produktkonzepte der Stakeholder werden analysiert,
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harmonisiert, verfeinert, ausgearbeitet und schliefSlich in
einen Satz von Kundenanforderungen tbersetzt.

Oft werden die Bedurfnisse, Erwartungen, Einschran-
kungen und Schnittstellen der Stakeholder unzureichend
ermittelt oder stehen miteinander in Konflikt. Da die Bedurf-
nisse, Erwartungen, Einschrankungen und Begrenzungen
der Stakeholder klar identifiziert und verstanden werden
mussen, sorgt ein iterativer Prozess wihrend der gesamten
Lebensdauer des Projekts dafur, dass dieses Ziel erreicht
wird. Um die notwendige Interaktion zu erleichtern, werden
haufig Stellvertreter fur Endanwender oder Kunden mit ein-
gebunden, die deren Bedurfnisse reprasentieren und helfen
sollen, Konflikte zu losen. Als Stellvertreter konnen Mitar-
beiter aus den Abteilungen fur Kundenbeziehungen und
Marketing sowie Mitglieder des Entwicklungsteams aus
Fachgebieten wie Human Engineering oder Support einge-
setzt werden. Okologische, rechtliche und andere Einschran-
kungen sollten ebenfalls beim Erstellen und Abstimmen des
Satzes von Kundenanforderungen berticksichtigt werden.

SP 1.1 BEDURFNISSE HERAUSFINDEN

Bediirfnisse, Erwartungen, Einschrankungen und Schnittstellen der
Stakeholder fiir alle Produktphasen herausfinden.

Dieser Schritt geht tber die Sammlung von Anforderungen
hinaus, da er zusatzliche Anforderungen, die nicht explizit
vom Kunden genannt werden, proaktiv ermittelt. Zusatzli-
che Anforderungen sollten die verschiedenen Aktivitaten im
Produktlebenszyklus sowie deren Auswirkungen auf das
Produkt bertucksichtigen.

Beispiele fiir Quellen von Anforderungen, die nicht vom Kunden
erkannt werden, umfassen:

. Geschaftliche Leitlinien
« Normen

« Anforderungen an die Geschaftsumgebung (z.B. Labors,
Prif- und andere Einrichtungen und IT-Infrastruktur)

« Technologie

- Vorausgegangene Produkte oder Produktbestandteile
(Wiederverwendung von Produktbestandteilen)
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Beispiele fiir Methoden zur Ermittlung von Bedirfnissen um-
fassen:

. Technologievorfiihrungen

« Arbeitsgruppen fiir die Schnittstellensteuerung
- Arbeitsgruppen fiir die technische Steuerung

. Zwischen-Reviews fiir Projekte

« Riickmeldungen von Endanwendern in Form von Fragebdgen,
Interviews und Anwendungsszenarien

« Durchgehen der Betriebsablaufe und Analyse der von End-
anwendern durchgefiihrten Aufgaben

. Prototypen und Modelle

« Brainstorming

« Quality Function Deployment (QFD)
« Marktstudien

+ Betatests

« Extrahierung aus Quellen wie Dokumenten, Normen oder
Spezifikationen

« Beobachtungbestehender Produkte, Arbeitsumgebungen und
Muster in Arbeitsablaufen

. Anwendungsfille
. Wirtschaftlichkeitsbetrachtung
. Reverse Engineering (fir Vorgangerprodukte)

« Umfragen zur Kundenzufriedenheit

Subpraktiken

1. Relevante Stakeholder mit Hilfe von Methoden zum Her-
ausfinden von Bedurfnissen, Erwartungen, Einschrankun-
gen und externen Schnittstellen einbeziehen.

SP 1.2 KUNDENANFORDERUNGEN ENTWICKELN

Bediirfnisse, Erwartungen, Einschrdnkungen und Schnittstellen der
Stakeholder in Kundenanforderungen umwandeln.

Bei der Dokumentation des anerkannten Satzes von Kun-
denanforderungen miissen die verschiedenen Eingangsin-
formationen der relevanten Stakeholder konsolidiert, feh-
lende Informationen beschafft und Konflikte gelost werden.
Die Kundenanforderungen konnen Bedurfnisse, Erwartun-
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gen und Einschrankungen in Bezug auf die Verifizierung
und Validierung enthalten.

In einigen Situationen steuert der Kunde einen Satz von
Anforderungen zum Projekt bei oder die Anforderungen
bestehen bereits als Ergebnis friherer Projektaktivitaten. In
diesem Fall konnen die Kundenanforderungen mit den
Bedurfnissen, Erwartungen, Einschrankungen und Schnitt-
stellen der relevanten Stakeholder kollidieren und mussen
nach einer angemessenen Losung dieser Konflikte in einen
anerkannten Satz von Kundenanforderungen umgewandelt
werden.

Die relevanten Stakeholder, die alle Phasen des Produkt-
lebenszyklus reprasentieren, sollten sowohl geschaftliche
als auch technische Funktionen umfassen. Auf diese Weise
werden gleichzeitig die Konzepte fir alle produktbezogenen
Lebenszyklusprozesse und fur die Produkte berticksichtigt.
Kundenanforderungen sind das Ergebnis fundierter
geschaftlicher Entscheidungen sowie der technischen Aus-
wirkungen ihrer Anforderungen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Kundenanforderungen

2. Kundeneinschrankungen fir die Durchfithrung der Verifi-
zierung

3. Kundeneinschrankungen fur die Durchfuhrung der Vali-
dierung

Subpraktiken

1. Die Bedurfnisse, Erwartungen, Einschrankungen und
Schnittstellen der Stakeholder in dokumentierte Kunden-
anforderungen tbersetzen.

2. Einschrankungen fur die Verifizierung und Validierung
definieren.

SG2 PRODUKTANFORDERUNGEN ENTWICKELN

Kundenanforderungen werden verfeinert und ausgearbeitet, um
Anforderungen an das Produkt und die Produktbestandteile zu
entwickeln.

Kundenanforderungen werden in Verbindung mit der Ent-
wicklung des Betriebskonzepts analysiert, um detailliertere
und prazisere Satze von Anforderungen zu erhalten, die als
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»Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile« be-
zeichnet werden. Die Anforderungen an Produkte und Pro-
duktbestandteile umfassen die Bedurfnisse der einzelnen
Produktlebenszyklusphasen. Abgeleitete Anforderungen er-
geben sich aus Einschrankungen, der Bertucksichtigung im-
pliziter Probleme, die nicht explizit in der Kunden Anforde-
rungs-Baseline erwahnt werden, sowie Faktoren, die durch
die gewahlte Architektur, das Design und die individuellen
geschaftlichen Erwagungen des Entwicklers entstehen. Die
Anforderungen werden nach und nach mit den Anforde-
rungssatzen und der funktionalen Architektur auf niedrige-
ren Ebenen abgeglichen und das bevorzugte Produktkon-
zept wird verfeinert.

Die Anforderungen werden den Produktfunktionen und
-bestandteilen einschliefSlich Objekten, Personen und Pro-
zessen zugewiesen. Die Nachverfolgbarkeit von Anforde-
rungen zu Funktionen, Objekten, Tests, Problemen oder
anderen Finheiten wird dokumentiert. Die zugewiesenen
Anforderungen und Funktionen bilden die Grundlage fir
die Synthese der technischen Losung. Im Laufe der Ent-
wicklung interner Bestandteile werden zusatzliche Schnitt-
stellen definiert und Schnittstellenanforderungen etabliert.
Mehr zur Aufrechterhaltung der bidirektionalen Nachverfolgbarkeit
steht in der spezifischen Praktik »Bidirektionale Nachverfolgbarkeit

von Anforderungen aufrecht erhalten« des Prozessgebiets »Anforde-
rungsmanagements.

SP2.1 ANFORDERUNGEN AN PRODUKTE UND PRODUKTBESTANDTEILE ETABLIEREN

Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile auf der
Grundlage der Kundenanforderungen etablieren und beibehalten.

Die Kundenanforderungen konnen in kundeneigener Ter-
minologie ausgedriickt werden und die Form von nicht-
technischen Beschreibungen annehmen. In den Produktan-
forderungen werden diese Anforderungen mit technischen
Begriffen beschrieben, die als Basis fir Designentscheidun-
gen dienen konnen. Ein Beispiel fur eine solche Uberset-
zung steht im ersten QFD-Haus (Quality Function Deploy-
ment), das Kundenwunsche technischen EinflussgrofSen
zuordnet. So konnte beispielsweise die Anforderung »solide
klingende Tur« auf Grofle, Gewicht, Passung, Dampfung
und Resonanzfrequenzen abgebildet werden.




484 TEIL2 DIEPROZESSGEBIETE

Zu den Anforderungen an Produkte und Produktbe-
standteile gehoren Kundenzufriedenheit, Geschafts- und
Projektziele sowie zugehorige Attribute wie Effektivitat und
Erschwinglichkeit.

Abgeleitete Anforderungen umfassen aufSerdem Kosten
und Durchfihrung anderer Lebenszyklusphasen (z.B. Her-
stellung, Betrieb und Entsorgung) in einem mit den
Geschaftszielen vereinbaren Umfang.

Die Anpassung von Anforderungen aufgrund geneh-
migter Anforderungsanderungen erfolgt durch die Funktion
des »Pflegens« dieser spezifischen Praktik, wahrend die Ver-
waltung von Anforderungsanderungen durch das Prozess-
gebiet »Anforderungsmanagement« abgedeckt wird.

Mehr zum Management von Anforderungsdinderungen steht im Pro-
zessgebiet » Anforderungsmanagement«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Abgeleitete Anforderungen
2. Produktanforderungen
3. Anforderungen an Produktbestandteile

Subpraktiken

1. Anforderungen in technischen Begriffen entwickeln, wie
sie fiir das Design von Produkten und Produktbestand-
teilen erforderlich sind.

Architekturanforderungen entwicklen, die kritische Produkt-
qualitaten und -leistungen berticksichtigen, die fur den Ent-
wurf der Produktarchitektur erforderlich sind.

2. Anforderungen ableiten, die aus Designentscheidungen
resultieren.
Mehr zur Entwicklung von Losungen fir die Aufstellung
zusdtzlicher abgeleiteter Anforderungen steht im Prozessgebiet
» Technische Umsetzung«.

Die Auswahl einer Technologie bringt weitere Anforderun-
gen mit sich. So erfordert beispielweise der Einsatz von
Elektronik zusatzliche technologiespezifische Anforderun-
gen wie Grenzwerte fur elektromagnetische Interferenzen.

3. Beziehungen zwischen Anforderungen etablieren, die wih-
rend des Anderungsmanagements und der Anforderungs-
zuweisung berticksichtigt und aufrecht erhalten werden.

Mehr zur Aufrechterhaltung der Anforderungsnachverfolgbar-
keit steht im Prozessgebiet » Anforderungsmanagement.
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Beziehungen zwischen Anforderungen konnen sich bei der

Bewertung der Auswirkung von Anderungen als hilfreich
erweisen.

SP 2.2 ANFORDERUNGEN PRODUKTBESTANDTEILEN ZUWEISEN

Anforderungen einzelnen Produktbestandteilen zuweisen.

Mehr zur Zuweisung von Anforderungen an Produkte und Produktbe-
standteile steht im Prozessgebiet »Technische Umsetzung«. Diese
spezifische Praktik enthalt Informationen fiir die Definition der
Zuweisung von Anforderungen, sie muss jedoch mit den spezifischen
Praktiken des Prozessgebiets » Technische Umsetzung« zusammen-
wirken, um Losungen zu etablieren, denen die Anforderungen zuge-
ordnet werden.

Die Anforderungen an Produktbestandteile der definierten
Losung umfassen die Zuweisung von Produktleistung, De-
signeinschrankungen und Eignung, Form und Funktion,
um die Anforderungen zu erfullen und die Herstellung zu
erleichtern. In Fallen, in denen die Anforderung einer hohe-
ren Ebene die Leistung fiir zwei oder mehr Produktbestand-
teile festlegt, muss die Leistung als abgeleitete Anforderung
aufgeteilt werden, um die individuelle Zuteilung zu allen
Produktbestandteilen zu ermoglichen.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Datenblatter fir die Anforderungszuweisung.
Vorlaufige Anforderungszuweisungen
Designeinschrankungen

Abgeleitete Anforderungen

ik W

Beziehungen zwischen abgeleiteten Anforderungen

Subpraktiken

1. Anforderungen den Funktionen zuweisen.
2. Anforderungen den Produktbestandteilen zuweisen.
3. Designeinschrankungen den Produktbestandteilen
zuweisen.
4. Beziehungen zwischen zugewiesenen Anforderungen
dokumentieren.
Beziehungen umfassen auch Abhangigkeiten, bei denen die
Anderung einer Anforderung andere Anforderungen betref-
fen kann.
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SP2.3 SCHNITTSTELLENANFORDERUNGEN IDENTIFIZIEREN

Schnittstellenanforderungen identifizieren.

Schnittstellen zwischen Funktionen (oder Objekten) wer-
den identifiziert. Funktionale Schnittstellen konnen die
Entwicklung von alternativen Losungen vorantreiben, die
im Prozessgebiet » Technische Umsetzung« beschrieben ist.

Mehr zum Schnittstellenmanagement und zur Integration von Pro-
dukten und Produktbestandteilen steht im Prozessgebiet »Produkt-
integration«.

Die in der Produktarchitektur identifizierten Anforderun-
gen an die Schnittstellen zwischen Produkten oder Produkt-
bestandteilen werden definiert. Sie werden als Teil der Inte-
gration von Produkten und Produktbestandteilen gesteuert
und bilden einen wesentlichen Bestandteil der Architektur-
definition.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Schnittstellenanforderungen

Subpraktiken

1. Externe wie interne Produktschnittstellen identifizieren
(zwischen funktionalen Teilbereichen oder Objekten).

Im Laufe des Designprozesses wird die Produktarchitektur
durch die Arbeitsablaufe der technischen Umsetzung veran-
dert, wodurch neue Schnittstellen zwischen internen Pro-
duktbestandteilen und externen Bestandteilen entstehen.

Schnittstellen mit produktbezogenen Lebenszyklusprozes-
sen sollten ebenfalls identifiziert werden.

Beispiele fiir solche Schnittstellen sind Schnittstellen mit Test-
ausristung, Transportsystemen, Unterstiitzungssystemen und
Herstellungseinrichtungen.

2. Anforderungen an die ermittelten Schnittstellen ent-
wickeln.
Mehr zur Entwicklung neuer Schnittstellen wahrend des Design-
prozesses steht im Prozessgebiet » Technische Umsetzungs.
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Schnittstellenanforderungen werden durch Begriffe wie
Ursprung, Ziel, Stimulus, Datenmerkmale fur Software
sowie elektrische und mechanische Merkmale fiir Hardware
definiert.

SG3 ANFORDERUNGEN ANALYSIEREN UND VALIDIEREN

Die Anforderungen werden analysiert und validiert und eine Defi-
nition der erforderlichen Funktionalitdt wird entwickelt.

Die spezifischen Praktiken des spezifischen Ziels » Anforde-
rungen analysieren und validieren« unterstiitzen die Ent-
wicklung der Anforderungen der spezifischen Ziele »Kun-
denanforderungen entwickeln« und »Produktanforderungen
entwickeln«. Die mit diesem spezifischen Ziel verbundenen
spezifischen Praktiken decken die Analyse und Validierung
der Anforderungen im Hinblick auf die vorgesehene Umge-
bung des Anwenders ab.

Analysen werden durchgefihrt, um festzustellen, wie
sich die vorgesehene Betriebsumgebung auf die Fahigkeit
auswirkt, die Bedurfnisse, Erwartungen, Einschrankungen
und Schnittstellen der Stakeholder zu erfullen. Punkte wie
Machbarkeit, Einsatzerfordernisse, Kostenbeschrankungen,
potenzielle MarktgrofSe und Beschaffungsstrategie miissen
alle, je nach Produktkontext, berticksichtigt werden. Auch
eine Definition der erforderlichen Funktionalitat wird etab-
liert. Alle festgelegten Verwendungsarten fir das Produkt
werden berucksichtigt, aufSerdem wird eine Zeitachsenana-
lyse fir den Verlauf zeitkritischer Funktionen erstellt.

Das Ziel der Analyse besteht darin, mogliche Anforde-
rungen fur Produktkonzepte festzulegen, die die Bedurf-
nisse, Erwartungen und Einschrankungen der Stakeholder
erfillen, und diese Konzepte anschliefSend in Anforderun-
gen zu ubersetzen. Parallel dazu werden basierend auf den
Eingangsinformationen von Kunden und dem vorlaufigen
Produktkonzept die Parameter zur Bewertung der Produkt-
effektivitiat festgelegt.

Anforderungen werden validiert, um die Wahrschein-
lichkeit zu erhohen, dass das resultierende Produkt in der
Anwendungsumgebung wie beabsichtigt funktioniert.
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SP 3.1 BETRIEBSKONZEPTE UND ANWENDUNGSSZENARIEN ETABLIEREN

Betriebskonzepte und zugehérige Anwendungsszenarien etablie-
ren und beibehalten.

Ein Anwendungsszenario ist in der Regel ein Ablauf von
Ereignissen, die beim Einsatz des Produkts eintreten kon-
nen, und dient dazu, einige Bediirfnisse der Stakeholder zu
verdeutlichen. Im Gegensatz dazu hangt ein Betriebskonzept
far ein Produkt fir gewohnlich sowohl von der Design-
losung als auch vom Anwendungsszenario ab. So unterschei-
det sich z.B. das Betriebskonzept fur ein satellitenbasiertes
Kommunikationsprodukt deutlich von dem fir ein Festnetz-
produkt. Da zum Zeitpunkt der Vorbereitung der vorlaufi-
gen Betriebskonzepte fur gewohnlich noch keine alternati-
ven Losungen vorliegen, werden konzeptionelle Losungen
fur die Verwendung bei der Analyse der Anforderungen ent-
wickelt. Die Betriebskonzepte werden verfeinert, wahrend
Losungsentscheidungen getroffen und detaillierte Anforde-
rungen niedrigerer Ebene entwickelt werden.

So wie eine Designentscheidung fir ein Produkt zu
einer Anforderung an Produktbestandteile werden kann,
kann auch das Betriebskonzept zu den Anwendungssze-
narien (Anforderungen) an Produktbestandteile werden.
Betriebskonzepte und Anwendungsszenarien werden entwi-
ckelt, um die Auswahl von Losungen fur Produktbestand-
teile zu erleichtern, die nach ihrer Umsetzung die beabsich-
tigte Verwendung des Produkts erfiillen. Betriebskonzepte
und Anwendungsszenarien dokumentieren die Interaktion
der Produktbestandteile mit der Umgebung, den Anwen-
dern und anderen Produktbestandteilen unabhingig vom
Entwicklungsfachgebiet. Sie sollten fur alle Modi und
Zustande beim Betrieb, der Produktbereitstellung, Liefe-
rung, Unterstitzung (einschliefSlich Instandhaltung und
Erhaltung), Schulung und Entsorgung dokumentiert wer-
den.

Die Anwendungsszenarien konnen Betriebsablaufe ent-
halten, vorausgesetzt, dass diese Ausdruck von Kundenan-
forderungen und nicht von Betriebskonzepten sind.
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Typische Arbeitsergebnisse

1.
2.

o kW

Betriebskonzept

Konzepte fiir die Installation von Produkt- oder Produkt-
bestandteilen, den Betrieb, die Instandhaltung und die
Unterstiitzung

Entsorgungskonzepte

Anwendungsfille

Zeitlicher Verlauf von Anwendungsszenarien
Neue Anforderungen

Subpraktiken

1.

Betriebskonzepte und Anwendungsszenarien entwickeln,

die Funktionalitat, Leistung, Instandhaltung, Untersttt-

zung und gegebenenfalls Entsorgung umfassen.
Anwendungsszenarien identifizieren und entwickeln, die
dem Detaillierungsgrad der Bedirfnisse, Erwartungen und
Einschrankungen der Stakeholder entsprechen, innerhalb
derer das angebotene Produkt oder der Produktbestandteil
eingesetzt werden soll.

. Die Umgebung definieren, in der das Produkt oder der

Produktbestandteil eingesetzt werden soll, einschliefSlich
Grenzen und Finschrankungen.

. Betriebskonzepte und Anwendungsszenarien tberpriifen,

um Anforderungen zu verfeinern und zu ermitteln.

Die Entwicklung von Betriebskonzepten und Anwendungs-
szenarien ist ein iterativer Prozess. Die Uberprifungen soll-
ten regelmafSig stattfinden, um sicherzustellen, dass sie mit
den Anforderungen in Einklang stehen. Die Uberprufung
kann in Form eines Walkthrough stattfinden.

. Im Rahmen der Auswahl der Produkte und Produktbe-

standteile ein ausfithrliches Betriebskonzept entwickeln,
das die Interaktion zwischen Produkt, Endanwender und
Umgebung definiert und die Bedurfnisse hinsichtlich
Betrieb, Instandhaltung, Untersttitzung und Entsorgung
erfullt.

SP 3.2 DEFINITIONEN ERFORDERLICHER FUNKTIONALITAT ETABLIEREN

Definition der erforderlichen Funktionalitit etablieren und beibe-
halten.

Die Definition der Funktionalitit, auch als »funktionale
Analyse« bezeichnet, ist eine Beschreibung dessen, was das
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Produkt tun soll. Die Definition der Funktionalitat kann
Aktionen, Ablaufe, EingangsgrofSen, AusgangsgrofSen und
andere Informationen, die die Verwendungsart des Pro-
dukts beschreiben, umfassen.

Die funktionale Analyse ist nicht zu verwechseln mit
der strukturierten Analyse in der Softwareentwicklung und
setzt kein funktionales Softwaredesign voraus. Beim objekt-
orientierten Softwaredesign bezieht sie sich auf die Defini-
tion sogenannter »Dienste« oder »Methoden«. Die Defini-
tion von Funktionen, ihrer logischen Gruppierungen und
ihrer Verknupfung mit Anforderungen wird als »funktionale
Architektur« bezeichnet. (Die Definition von »funktionale
Architektur« steht im Glossar.)

Typische Arbeitsergebnisse

1. Funktionale Architektur
2. Aktivitatsdiagramme und Anwendungsfalle

3. Objektorientierte Analyse mit identifizierten Diensten
(Services) oder Methoden

Subpraktiken

1. Analysiere und quantifiziere die vom Endanwender gefor-
derte Funktionalitat.

2. Analysiere Anforderungen, um logische oder funktionale
Teile (z.B. Unterfunktionen) zu identifizieren.

3. Teile Anforderungen anhand der etablierten Kriterien (z.B.
ahnliche Funktionalitat, Leistung oder Kopplung) in
Gruppen auf, um die Anforderungsanalyse zu erleichtern
und zu fokussieren.

4. Berucksichtige den zeitlichen Verlauf zeitkritischer Funk-
tionen sowohl zu Beginn als auch wihrend der Entwick-
lung der Produktbestandteile.

5. Weise die Kundenanforderungen den funktionalen Teilen,
Objekten, Personen oder unterstiitzenden Elementen zu,
um die Synthese der Losung zu unterstiitzen.

6. Weise die funktionalen und Leistungsanforderungen den
Funktionen und Unterfunktionen zu.

SP 3.3 ANFORDERUNGEN ANALYSIEREN

Anforderungen analysieren, um sicherzustellen, dass sie notwendig
und hinreichend sind.
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Angesichts der Betriebskonzepte und Anwendungsszena-
rien werden die Anforderungen fur eine Ebene der Pro-
dukthierarchie analysiert, um herauszufinden, ob sie not-
wendig und hinreichend sind, die Ziele hoherer Ebenen der
Produkthierarchie zu erfilllen. Die analysierten Anforderun-
gen bilden dann die Basis fur ausfuhrlichere und prazisere
Anforderungen fur niedrigere Ebenen der Produkthierar-
chie.

Die Definition von Anforderungen setzt ein Verstandnis
ihrer Beziehung zu den Anforderungen und der definierten
Funktionalitat hoherer Ebenen voraus. Eine weitere Aktion
besteht darin, festzustellen, welche Schlusselanforderungen
zur Verfolgung des Fortschritts eingesetzt werden sollen. So
kann beispielsweise das Gewicht eines Produkts oder die
GrofSe eines Softwareprodukts aufgrund des damit verbun-
denen Risikos wahrend der Entwicklung uberwacht wer-
den.

Mehr tiber Verifizierungsmethoden zur Unterstiitzung dieser Analyse
steht im Prozessgebiet » Verifizierung«.

Typische Arbeitsergebnisse

1. Fehlerberichte fur Anforderungen

2. Vorgeschlagene Anforderungsanderungen zur Fehlerbehe-
bung

3. Schlisselanforderungen
4. KenngrofSen fur die technische Leistung

Subpraktiken

1. Die Bedurfnisse, Erwartungen, Einschrankungen und
externe Schnittstellen der Stakeholder analysieren, um
Konlflikte zu beseitigen und sie in zugehorige Themenge-
biete einzuordnen.

2. Anforderungen analysieren, um festzustellen, ob sie den
Zielen der Anforderungen hoherer Ebenen gerecht werden.

3. Anforderungen analysieren, um sicherzustellen, dass sie
vollstandig, durchfuhrbar, umsetzbar und verifizierbar
sind.

Wihrend das Design tuber die Durchfithrbarkeit einer
bestimmten Ldsung entscheidet, dient diese Subpraktik
dazu, herauszufinden, wie sich Anforderungen auf die
Durchfithrbarkeit auswirken.
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4. Die Schlusselanforderungen identifizieren, die einen star-

ken Einfluss auf Kosten, Termine, Funktionalitat, Risiken
oder Leistung haben.

. KenngrofSen fur die technische Leistung identifizieren, die

wihrend der Entwicklung verfolgt werden.

Mehr zur Verwendung von Messungen steht im Prozessgebiet
»Messung und Analyse«.

Betriebskonzepte und Anwendungsszenarien analysieren,
um die Bedurfnisse, Einschrankungen und Schnittstellen
der Kunden zu verfeinern und neue Anforderungen ausfin-
dig zu machen.
Diese Analyse kann zu detaillierteren Betriebskonzepten
und Anwendungsszenarien fithren sowie die Ableitung
neuer Anforderungen unterstiitzen.

SP 3.4 ANFORDERUNGEN ANALYSIEREN UND ABGLEICHEN

Analysiere die Anforderungen, um Bedlirfnisse und Einschrankun-
gen von Stakeholdern abzugleichen.

Die Bedurfnisse und Einschrankungen der Stakeholder kon-
nen Kosten, Termine, Leistung, Funktionalitat, wiederver-
wendbare Bestandteile, Wartbarkeit oder Risiken umfassen.

Typische Arbeitsergebnisse

1.

Bewertung von Risiken mit Bezug zu Anforderungen

Subpraktiken

1.

Bewiahrte Modelle, Simulationen und Prototypen anwen-
den, um die Balance zwischen Bediirfnissen und Ein-
schrankungen der Stakeholder zu analysieren.
Die Ergebnisse der Analyse konnen zur Reduzierung der
Kosten und Entwicklungsrisiken des Produkts verwendet
werden.

Eine Risikobewertung der Anforderungen und der funktio-
nalen Architektur durchfithren.
Mehr zur Durchfithrung einer Risikobewertung der Kunden-
und Produktanforderungen sowie der funktionalen Architektur
steht im Prozessgebiet »Risikomanagementx.

. Produktlebenszykluskonzepte dahingehend untersuchen,

wie sich Anforderungen auf Risiken auswirken.
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SP 3.5 ANFORDERUNGEN VALIDIEREN

Anforderungen validieren, um sicherzustellen, dass das resultie-
rende Produkt in der Umgebung des Anwenders wie beabsichtigt
funktioniert.

Die Anforderungsvalidierung erfolgt in einer frithen Phase
der Entwicklung zusammen mit den Endanwendern, um
sich zu uberzeugen, dass die Anforderungen geeignet sind,
eine Entwicklung so zu fuhren, dass sie in einer erfolgrei-
chen abschlieBenden Validierung resultiert. In diese Tatig-
keit sollten Aktivititen des Risikomanagements integriert
werden. Reife Organisationen fithren die Anforderungsvali-
dierung fuar gewohnlich ausgefeilter mit Hilfe mehrerer
Techniken durch und verbreitern die Basis der Validierung,
um weitere Bedurfnisse und Erwartungen der Stakeholder
abzudecken.

Beispiele fiir Techniken zur Anforderungsvalidierung umfassen:
« Analyse

« Simulationen

. Prototyperstellung

- Vorfiihrungen

Typische Arbeitsergebnisse

1. Aufzeichnungen der Analysemethoden und -ergebnisse

Subpraktiken

1. Die Anforderungen analysieren, um festzustellen, welches
Risiko besteht, dass das resultierende Produkt in der
Umgebung des Anwenders nicht wie beabsichtigt funktio-
nieren wird.

2. Mit Hilfe von Produktreprasentationen (z.B. Prototypen,
Simulationen, Modelle, Anwendungsszenarien und Story
Boards) und diesbezuiglicher Riuckmeldungen von relevan-
ten Stakeholdern die Angemessenheit und Vollstandigkeit
der Anforderungen uberpriifen.

Mehr zur Vorbereitung und Durchfithrung der Validierung fiir
Produkte und Produktbestandteile steht im Prozessgebiet » Vali-
dierung«.
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3. Das Design wihrend seiner Entwicklung im Kontext der
Umgebung der Anforderungsvalidierung beurteilen, um

Validierungsprobleme zu identifizieren und ungenannte
Bedurfnisse und Kundenanforderungen aufzudecken.

Ubersicht generischer Ziele und Praktiken

GG 1 SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

Die Arbeitsabldufe unterstiitzen und erméglichen das Erreichen
der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

GP 1.1 SPEzIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFUHREN

Die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Anforderungsent-
wicklung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbrin-
gung von Dienstleistungen durchfiihren, um die spezifischen
Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

GG 2 GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsabldufe sind als gefiihrte Prozesse institutionalisiert.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgefiihrt
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-
fegraden wider.

GP 2.1 ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

Organisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchfiihrung der
Arbeitsabladufe etablieren und beibehalten.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

Nur Reifegrade
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Ausarbeitung:

Diese Leitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
fur die Sammlung von Stakeholder-Bedurfnissen, die For-
mulierung von Anforderungen an Produkte und Produktbe-
standteile sowie die Analyse und Validierung dieser Anfor-
derungen.

GP 2.2 ARBEITSABLAUFE PLANEN

Pléane fiir die Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der Anforderungs-
entwicklung etablieren und beibehalten.

Ausarbeitung:

Der Plan zur Durchfuhrung des Anforderungsentwicklungs-
prozesses kann in den Projektplan, der im Prozessgebiet
»Projektplanung« beschrieben wird, aufgenommen (oder
darin als Referenz verwendet) werden.

GP 2.3 RESSOURCEN BEREITSTELLEN

Angemessene Ressourcen zur Durchfiihrung der Arbeitsablédufe,
Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
tungen bereitstellen.

Ausarbeitung:

Spezielles Fachwissen tiber den Anwendungsbereich, Metho-
den zur Erhebung von Stakeholder-Bedurfnissen sowie
Methoden und Tools zur Spezifikation und Analyse der Kun-
denanforderungen und Anforderungen an das Produkt und
die Produktbestandteile sind unter Umstanden erforderlich.

Beispiele fiir bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die
folgenden Werkzeuge:

« Werkzeuge zur Spezifikation von Anforderungen
« Simulatoren und Modellierungswerkzeuge
« Werkzeuge fiir Prototypen

- Werkzeude fiir die Definition und das Management von An-
wendungsszenarien

- Werkzeuge zur Nachverfolgung von Anforderungen
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GP 2.4 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

Rechte und Pflichten zur Durchfiihrung der Arbeitsabldufe der
Anforderungsentwicklung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
Erbringung der Dienstleistungen zuweisen.

GP 2.5 Aus- UND WEITERBILDEN

Personen, die Arbeitsabldufe ausfiihren oder unterstiitzen, nach
Bedarf aus- und weiterbilden.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Aus- und Weiterbildungsthemen sind:

« Anwendungsdoméane

« Definition und Analyse von Anforderungen

« Erhebung von Anforderungen

- Spezifikation und Modellierung von Anforderungen
- Nachverfolgung von Anforderungen

GP 2.6 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

Ausgewiesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabldufe unter ange-
messene Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

« Kundenanforderungen

« Funktionale Architektur

« Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile

« Schnittstellenanforderungen

GP 2.7 RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

Relevante Stakeholder der Arbeitsabldufe fiir die Anforderungs-
entwicklung wie geplant identifizieren und einbeziehen.
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Ausarbeitung:

Relevante Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
Entwicklern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
Instandhaltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
ren auswahlen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
sind oder Einfluss darauf haben.

Beispiele fuir Tatigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern
umfassen:

« Priifung der Angemessenheit von Anforderungen hinsichtlich
der Erflillung von Bediirfnissen, Erwartungen, Einschrankun-
gen und Schnittstellen

- Etablierung von Betriebskonzepten und -szenarien
- Beurteilung der Angemessenheit von Anforderungen

. Festlegung der Anforderungen an Produkte und Produktbe-
standteile

« Beurteilung von Produktkosten, Terminplanen und Risiken

GP 2.8 ARBEITSABLAUFE UBERWACHEN UND STEUERN

Arbeitsabldufe auf Basis des Plans liberwachen und steuern und
geeignete KorrekturmaBnahmen ergreifen.

Ausarbeitung:

Beispiele fiir Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Uber-
wachung und Steuerung verwendet werden, umfassen:

« Kosten, Termine und Aufwand fur die Nacharbeiten
. Fehlerdichte von Anforderungsspezifikationen

- Terminplan fiir Aktivitaten zur Entwicklung eines Satzes von
Anforderungen

GP 2.9 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

Arbeitsabldufe auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibun-
gen, Verfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
Abweichungen angehen.
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Ausarbeitung:

Beispiele furr iberpriifte Tatigkeiten umfassen:

- Sammeln von Stakeholder-Bediirfnissen

« Formulierung der Anforderungen an Produkte und Produkt-
bestandteile

« Analyse und Validierung der Anforderungen an Produkte und
Produktbestandteile

Beispiele fiir Uberpriifte Arbeitsergebnisse umfassen:
« Produktanforderungen

- Anforderungen an Produktbestandteile

« Schnittstellenanforderungen

« Funktionale Architektur

GP2.10 UMSETZUNG MIT DEM HOHEREN MANAGEMENT PRUFEN

Tétigkeiten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabldufen der Anfor-
derungsentwicklung mit dem héheren Management priifen und
aufkommende Punkte lésen.

GG 3 DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle
spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fahig-
keitsgradstufen wider.

GP 3.1 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

Beschreibungen von definierten Prozessen der Anforderungsent-
wicklung etablieren und beibehalten.

GP 3.2 VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
rungsinformationen aus Planung und Durchfiihrung der Arbeitsab-
laufe der Anforderungsentwicklung sammeln, um die zukiinftige
Nutzung und Verbesserung von Arbeitsabldufen und Prozess-
Assets der Organisation zu unterstiitzen.

Nur Féhigkeitsgr.
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Ausarbeitung:

Beispiele fiir Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse

und Verbesserungsinformationen umfassen:

. Listeder Produktanforderungen, die als mehrdeutig eingestuft
wurden

« Anzahl von Anforderungen, die in den einzelnen Phase des
Projektlebenszyklus eingefiihrt werden

« Erfahrungswerte aus den Arbeitsablaufen der Anforderungs-
zuweisung

GG 4 QUANTITATIV GEFUHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe sind als quantitativ gefiihrte Prozesse institutiona-
lisiert.

GP 4.1 QUANTITATIVE ZIELE FUR ARBEITSABLAUFE ETABLIEREN

Quantitative qualitdts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
abladufe der Anforderungsentwicklung, ausgerichtet an Kunden-
bedlirfnissen und Geschéaftszielen, etablieren und beibehaltent.

GP 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

Einen oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Féhigkeit
der Arbeitsabladufe der Anforderungsentwicklung zu bestimmen,
die vorgegebenen quantitativen qualitats- und leistungsbezoge-
nen Ziele zu erreichen.

Nur in der Darstellung mit Fahigkeitsgraden

GG 5 PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

Arbeitsablaufe unterliegen der Prozessoptimierung.

GP 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

Kontinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
relevanten Geschéftsziele sicherstellen.

Nur Féhigkeitsgrade

GP 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

Ursachen von Fehlern und Problemen in Arbeitsablaufen der
Anforderungsentwicklung erkennen und dauerhaft beseitigen.






ANFORDERUNGSMANAGEMENT

(REQUIREMENTS MANAGEMENT, REQM)
Ein Entwicklungsprozessgebiet des Reifegrads 2

Zweck

Der Zweck des Anforderungsmanagements (REQM) ist, die
Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile des
Projekts zu verwalten und Inkonsistenzen zwischen diesen
Anforderungen und den Planen und Arbeitsergebnissen des
Projekts zu erkennen.

Einfiihrende Hinweise

Die Arbeitsablaufe des Anforderungsmanagements verwal-
ten alle Anforderungen, die mit dem Projekt in Verbindung
stehen (erhaltene und selbst aufgestellte Anforderungen),
einschliefSlich der technischen und nicht-techni