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lity Maturity Model Integration (CMMI) ist ein Rei-
odell für die Verbesserung von Prozessen zur Ent-

ng von Produkten und Dienstleistungen. Es besteht
ten Praktiken für die Entwicklungs- und Pflegetätig-
im Lebenszyklus des Produkts von der Konzeption
ie Auslieferung bis zur Instandhaltung. 
 vorliegende aktuelle Überarbeitung des Modells

ert das gesamte wesentliche Wissen für Entwicklung
flege, das in der Vergangenheit getrennt behandelt
 wie die Softwareentwicklung, die Systementwick-
ie Hardware- und Designentwicklung, die nicht tech-
n Aspekte der Entwicklung und die Akquisition. Die
 Bezeichnung »CMMI für System- und Softwareent-
ng (CMMI-SE/SW)« wird durch »CMMI für Ent-
ng« ersetzt, um die umfangreiche Integration dieses

elten Wissens widerzuspiegeln und die Anwendung
odells innerhalb des Unternehmens darzustellen.
 für Entwicklung (CMMI-DEV) stellt eine umfassend
III

erte Lösung für die Entwicklung und Pflege von Pro-
 und Dienstleistungen dar.
MI für Entwicklung Version 1.2 ist eine Fortführung
tualisierung von CMMI Version 1.1, unterstützt durch
nzept der CMMI-»Konstellationen«. Dabei kann ein
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1.  Das C
ten ordne
n Kernkomponenten mit zusätzlichem Material erwei-
rden, um anwendungsabhängige Modelle mit weitest-
 gemeinsamem Inhalt bereitzustellen. CMMI-DEV ist

te solche Konstellation und repräsentiert den Entwick-
ereich. 

 für Entwicklung hilft Unternehmen bei der Verbesse-
rer Entwicklungs- und Pflegeprozesse für Produkte

ienstleistungen. Dieses Buch basiert auf CMMI für
klung Version 1.2, das vom CMMI-Framework1 im

t 2006 erstellt wurde. Das CMMI-Framework unter-
die CMMI-Produktreihe dadurch, dass mehrere Mo-
Aus- und Weiterbildungskurse und Appraisalmetho-
r bestimmte Bereiche von Interesse generiert werden
.
e Konstellation ist eine Sammlung von CMMI-Kom-

ten, die ein Modell, sein Aus- und Weiterbildungs-
al und Dokumente für Appraisals für den jeweiligen
 umfassen. Momentan sind drei Konstellationen

t, die vom Modellframework Version 1.2 unterstützt
: Entwicklung, Dienstleistungen und Akquisition.

iterungen« erweitern Konstellationen durch spezifi-
zusätzlichen Inhalt.
eses Buch enthält die Konstellation »CMMI für Ent-
ng« und deckt sowohl das grundlegende CMMI-DEV
h das CMMI-DEV mit der Gruppe der IPPD- Erweite-
 (CMMI-DEV+IPPD) ab. Sollten Sie IPPD nicht ver-

n, können Sie die Informationen, die mit »IPPD-Er-
ng« gekennzeichnet sind, ignorieren und das Modell

für Entwicklung nutzen.

2 Mitwirkende

alentierte Personen waren an der Entwicklung der

 v1.2-Produktreihe beteiligt. Die drei Hauptgruppen
der Lenkungskreis, das Produktteam und das Konfi-
nssteuerungsgremium.

MMI-Framework ist die grundlegende Struktur, die CMMI-Komponen-
t und sie zu CMMI-Konstellationen und -Modellen zusammenfügt.
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r Lenkungskreis begleitete und prüfte die Planungen
duktteams, beriet bei entscheidenden Problemen des

-Projekts und stellte sicher, dass verschiedene interes-
ommunities einbezogen wurden. Das Produktteam

, prüfte, überarbeitete, diskutierte und genehmigte
ktur und den technischen Inhalt der CMMI-Produkt-
azu gehörten auch das Framework, die Modelle, die

nd Weiterbildung und die Appraisal-Materialien. Die
klungstätigkeiten basieren auf mehreren Eingangs-
ationen. Diese Eingangsinformationen enthalten eine
ifikation und eine Anleitung für jedes vom Lenkungs-
ereitgestellte Release, die Ursprungsmodelle, Ände-
nforderungen der Anwender sowie Beiträge von Pilot-
en und anderen Stakeholdern.
s Konfigurationssteuerungs-Gremium ist der offiziel-
hanismus für die Steuerung von Änderungen an den
-Modellen und dem Kurs Introduction to CMMI. Als
 stellt dieses Gremium die Integrität der Produktreihe
d ihrer Lebenszeit sicher, indem alle vorgeschlagenen
ngen an den Baselines geprüft und nur diejenigen an-

men werden, die den erkannten Problemen gerecht
 und den Kriterien des kommenden Release entspre-

 Mitglieder dieser Gruppen, die an der Entwicklung
MI für Entwicklung v1.2 beteiligt waren, sind im

g C aufgeführt.

e

r Zielgruppe dieses Buchs gehören alle, die an einer
sverbesserung im Entwicklungs- und Pflegeumfeld
siert sind. Dieses Buch wird für Sie nützlich sein,
ie bereits mit dem Konzept des Capability Maturity
vertraut sind oder wenn Sie Informationen suchen,
t Ihren Verbesserungsaktivitäten zu beginnen.
ses Buch eignet sich auch für diejenigen, die ein App-

durchführen möchten, um zu sehen, wo sie stehen, für

gen, die bereits wissen, was sie verbessern möchten,

praisal ist eine Untersuchung eines oder mehrerer Prozesse durch ein 
s Expertenteam, das dazu ein Referenzmodell (beispielsweise CMMI) 
lage für die Bestimmung von Stärken und Schwächen verwendet. 
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r diejenigen, die gerade anfangen und ein allgemeines
dnis für die Konstellation »CMMI für Entwicklung«

keln wollen. Daher umfasst die Zielgruppe dieses
Prozess-Appraisalteams, Mitglieder von Prozessver-
ngsgruppen, Projektleiter, Produkt- oder Dienstleis-

ntwickler, Software- und Systementwickler sowie Trai-
r Projektmanagement, Informatik, Entwicklung und
ftswesen.

ieses Buchs

 Buch dient als Anleitung zur Verbesserung von orga-
nsweiten Prozessen. Es ist in drei Hauptteile geglie-

 1 – Übersicht zu CMMI für Entwicklung
 2 – Generische Ziele, generische Praktiken und 
zessgebiete
 3 – Anhänge und Glossar

il 1, »Übersicht zu CMMI für Entwicklung«, besteht
hs Kapiteln:

itel 1, »Einführung«, bietet eine grobe Übersicht über 
MI und die Konstellation »CMMI für Entwicklung«. 
tellt Ihnen die Konzepte der Prozessverbesserung vor 
 beschreibt die Geschichte der dazu verwendeten 

delle. Zusätzlich werden verschiedene Möglichkeiten 
Prozessverbesserung erklärt.
itel 2, »Komponenten von Prozessgebieten«, beschreibt 
 Komponenten von CMMI für Entwicklung, die in Teil 2 
auchen.
itel 3, »Gesamtbild«, fasst die Modellkomponenten 
ammen und erklärt das Konzept der Reife- und der 
igkeitsgrade.
itel 4, »Beziehungen zwischen Prozessgebieten«, bietet 

sicht in die Bedeutung und Zusammenhänge der Prozess-
iete von CMMI für Entwicklung.
itel 5, »CMMI-Modelle anwenden«, beschreibt Wege 

 Übernahme und Verwendung von CMMI zur Prozess-
esserung und für das Benchmarking.
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 ersten Teil haben wir zusätzliche Artikel mit persön-
Ansichten zur Prozessverbesserung hinzugefügt. Jeder
Artikel gibt aus dem Blickwinkel eines praxiserfahre-
perten Einsicht in die Thematik von CMMI. Sie wer-
ststellen, dass diese Artikel jeweils die Handschrift
utors tragen.
l 2, »Generische Ziele, generische Praktiken und Pro-
iete«, deckt alle für die Konstellation »CMMI für Ent-

ng« erforderlichen und erwarteten Komponenten ab.
lich stellt es informative Komponenten wie Kompo-
namen, Subpraktiken, Hinweise und typische Arbeits-
isse vor.
l 2 umfasst 23 Abschnitte. Der erste enthält die gene-
 Ziele und Praktiken mit einer Beschreibung, wie
erwendet werden können und wie sie mit den Pro-
ieten in Zusammenhang stehen. Die verbleibenden
chnitte repräsentieren jeweils eines der Prozessge-
von CMMI für Entwicklung. Damit diese Prozess-
 schnell gefunden werden können, sind sie alphabe-
ach ihren Akronymen angeordnet und verfügen über
 an den Außenkanten der Seiten. Jede Sektion ent-

schreibungen der Ziele, der guten Praktiken und der
le. Außerdem haben wir Tipps, Hinweise und Quer-
se in der Randspalte hinzugefügt, um Konzepte und
ungen zu erklären und weitere hilfreiche Informatio-
reitzustellen.
l 3, »Anhänge und Glossar«, besteht aus vier Ab-
en:

ang A, »Quellen«, enthält Quellenangaben zum Auffin-
 von Dokumenten wie Berichte, Prozessverbesserungs-
elle, Industriestandards und Bücher mit Bezug auf 

MI für Entwicklung.
ang B, »Akronyme«, erklärt die verwendeten Akronyme.
rozessgebiet« ist eine Sammlung von guten Praktiken in einem Bereich. 
iese Praktiken gesammelt umgesetzt, werden verschiedene Ziele 

die für bedeutende Verbesserungen in diesem Bereich sehr wichtig sind. 
nzept werden wir in Kapitel 3 genauer besprechen.
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ang C, »Beteiligte am Projekt CMMI für Entwicklung«, 
t die Personen und ihre Unternehmen auf, die an der 
wicklung von CMMI für Entwicklung v1.2 mitgewirkt 
en.
ang D, »Glossar«, definiert viele der in CMMI verwen-
n Begriffe.

ung dieses Buchs

ängig davon, ob Ihnen die Prozessverbesserung bzw.
 neu oder bereits vertraut ist, kann Ihnen der erste
bei helfen, zu verstehen, warum CMMI für Entwick-
as beste Modell für die Verbesserung Ihrer Entwick-
und Pflegeprozesse ist.

die neu in die Prozessverbesserung einsteigen

Sie gerade erst in die Prozessverbesserung einsteigen
hnen das CMMI-Konzept noch nicht bekannt ist,
len wir, zunächst Kapitel 1, »Einführung«, zu lesen,
en eine Übersicht über die Prozessverbesserung gibt

klärt, worum es sich bei CMMI handelt.
nach überfliegen Sie den zweiten Teil, der die generi-
und spezifischen Ziele und Praktiken enthält, um ein
 für den Umfang der guten Praktiken zu bekommen,
diesem Modell enthalten sind. Achten Sie besonders
n Zweck und die einführenden Hinweise am Anfang
bschnitts.

hen Sie sich die Quellen in Teil 3 im Anhang A durch
ählen Sie zusätzliche aus, deren Lektüre für Sie sinn-
scheint, bevor Sie mit der Verwendung von CMMI für
klung fortfahren. Beachten Sie auch die Akronyme
s Glossar, um mit der Sprache von CMMI vertraut zu
. Anschließend blättern Sie zurück und sehen sich
eiten Teil einschließlich der Tipps und Hinweise

r an.
die Erfahrung in der Prozessverbesserung haben

Sie CMMI noch nicht verwendet, aber Erfahrung mit
n Prozessverbesserungsmodellen haben, z.B. mit Soft-
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MM (v1.1) oder dem Systems Engineering Capability
(sprich EIA 731), werden Sie sofort viele Gemeinsam-
bemerken.
r empfehlen, dass Sie Teil 1 lesen, um zu verstehen,
ch sich CMMI von anderen Verbesserungsmodellen
heidet. Dabei steht es Ihnen frei, einige Abschnitte
r zu betrachten als andere. Lesen Sie den Teil 2 auf-
m, um vielleicht gute Praktiken aus anderen Model-

ederzuerkennen, die Sie bereits ausprobiert haben.
Sie sich auch die Tipps, Hinweise und Querverweise
 Details und Beziehungen zu erkennen, die Ihnen
 CMMI besser zu verstehen.
nach können Sie das Glossar durchsehen, um heraus-
en, wie sich die Terminologie von der des Ihnen be-
n Modells unterscheidet. Viele Konzepte gleichen
erden aber anders genannt.

die mit CMMI vertraut sind

Sie sich bereits mit einem anderen CMMI-Modell
ftigt oder es bereits verwendet haben, werden Sie die
chenen CMMI-Konzepte und die guten Praktiken
l wiedererkennen. Die Unterschiede zwischen v1.2
.1 werden auf der Website des SEI in den Versions-
sen genau beschrieben. Diese Unterschiede geben die
serungen wieder, die von Benutzern der Version 1.1
hlagen wurden. Konzentrieren Sie sich auf die Tipps,

ise und Querverweise in den Prozessgebieten, um
een, Beziehungen oder Details zu entdecken, die Sie

vielleicht vermisst haben.

st

Buch enthält gegenüber der Erstausgabe bedeutende
serungen in Form von neuen Merkmalen, die wir
efügt haben und die Sie nicht in den online verfügba-
dellen der Version 1.2 finden werden.
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de Verbesserungen wurden in Version 1.2 vorgenom-

 beiden Darstellungen werden zusammen wieder-
eben.
 Konzepte »advanced practices« und »common 
ures« wurden entfernt.
 Beschreibungen der generischen Ziele und Praktiken 
den in Teil 2 verschoben.
dwareerweiterungen wurden hinzugefügt.
 Definitionen wurden im Glossar zusammengefasst.
 IPPD-Praktiken wurden zusammengefasst und verein-
t. Separate IPPD-Prozessgebiete sind nicht mehr vor-
den.
ieferungsmanagement (Supplier Agreement Manage-
t, SAM) und Integrated Supplier Management (ISM) 
den zusammengefasst und das Supplier Sourcing wurde 
ernt.
den generischen Praktiken von Reifegrad 3 wurden 
arbeitungen hinzugefügt.
e Beschreibung, wie Prozessgebiete die Umsetzung 
erischer Praktiken unterstützen, wurde hinzugefügt.
urde Material hinzugefügt, um das Rollout von Stan-
prozessen gleich zu Anfang von Projekten sicher-

tellen.

nformationen und Kommentare von Lesern

liche Informationen zu CMMI können Sie aus ver-
enen Quellen erhalten. Dazu gehören der Hinter-
und die Geschichte der CMMI-Modelle ebenso wie
rteile der Verwendung dieser Modelle. Viele dieser
n sind in Anhang A aufgeführt und werden auf der
-Website www.sei.cmu.edu/cmmi/ [SEI2] veröffent-
rschläge zur Verbesserung von CMMI sind willkom-
nformationen darüber, wie man Rückmeldungen gibt,
 Sie auf der CMMI-Website unter www.sei.cmu.edu/
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odels/change-requests.html. Sollten Sie Fragen zu
 haben, schicken Sie eine Mail an cmmi-comments@
.edu.

rschläge zur Verbesserung der deutschen Übersetzung
MI sind ebenfalls sehr willkommen. Informationen

r, wie man Rückmeldungen gibt, finden Sie auf der
sprachigen CMMI-Website unter http://www.sei.
u/cmmi/translations/german/models/

llten Sie Fragen zur deutschen Übersetzung des CMMI
 schicken Sie eine Mail an cmmi-kommentare@clib.
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enn je sind Unternehmen heutzutage bestrebt, ihre
te und Dienstleistungen besser, schneller und günsti-

 liefern. Gleichzeitig verlangt die hoch technisierte
s einundzwanzigsten Jahrhunderts nach immer kom-
n Produkten und Dienstleistungen. In der heutigen
rden für gewöhnlich nicht alle Bestandteile eines Pro-
der einer Dienstleistung von einem Einzelunterneh-

ntwickelt. Zunehmend werden einige Bestandteile
produziert, andere hinzugekauft und schließlich alle
dteile in das endgültige Produkt oder die endgültige
leistung integriert. Die Organisationen müssen in der
in, diesen komplexen Entwicklungs- und Instandhal-
rozess zu steuern und zu verwalten.
 den Problemen, denen sie sich heute gegenüber
zählt die Umsetzung organisationsweiter Lösungen,
en ganzheitlichen Ansatz erfordern. Die effektive Ver-
g von Organisationsassets ist entscheidend für den
ftlichen Erfolg. Im Wesentlichen handelt es sich bei
Organisationen um Produkt- und Dienstleistungs-

kler, die zum Erreichen ihrer Geschäftsziele eine
hkeit benötigen, einen integrierten Lösungsansatz
e Entwicklungsaktivitäten zu managen. Im heutigen
gibt es Reifemodelle, Standards, Methoden und

nien, die einer Organisation dabei helfen können,
eschäftsabläufe zu optimieren. Allerdings beziehen
e meisten verfügbaren Verbesserungsansätze nur auf

L 1
3

bestimmten Teil des Betriebs, ohne die gängigen
me auf systemische Art und Weise anzugehen. Durch
nzentration auf einzelne Unternehmensfunktionen
diese Modelle unglücklicherweise dazu beigetragen,
e in den Organisationen vorhandenen Abgrenzungen
rrieren aufrechterhalten bleiben.
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MI (Capability Maturity Model Integration) bietet
öglichkeit, diese Abgrenzungen und Barrieren mit-

ntegrierter, fachgebietsüberschreitender Modelle zu
den oder zu eliminieren. CMMI für Entwicklung
t gute Praktiken für die Entwicklung und Pflege von
ten und Dienstleistungen sowie Praktiken, die den
en Lebenszyklus eines Produkts von der Konzeption
ie Lieferung bis hin zur Pflege abdecken. Dabei liegt
werpunkt auf der Arbeit, die in die Entwicklung und
haltung des Endprodukts fließt.

ability-Maturity-Modelle

men seiner Forschungsarbeit, deren Ziel es ist, Orga-
nen bei der Entwicklung und Instandhaltung hoch-
er Produkte und Dienstleistungen zu unterstützen,
s Software Engineering Institute (SEI) verschiedene
sionen ermittelt, auf die eine Organisation sich kon-
ren kann, um ihre Geschäftsabläufe zu verbessern.
ung 1.1 zeigt die drei entscheidenden Dimensionen,
 sich eine Organisation üblicherweise konzentriert:
hen, Verfahren und Methoden sowie Tools und Aus-
g.

Tools und s 

Prozesse

A

Verfahren und Methoden, 
die die Abhängigkeiten zwischen  

Aufgaben definieren.

B

C

D

 1.1
htigen Dimensionen

Ausstattung
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Kapitel 1 Einführung 5

ch wodurch wird all dies zusammengehalten? Durch
beitsabläufe in Ihrer Organisation. Mithilfe von
abläufen können Sie Ihre verschiedenen Geschäfts-
ten besser aufeinander abstimmen. Sie ermöglichen
ssere Skalierbarkeit sowie die Integration von opti-
gsrelevantem Wissen. Sie erlauben es Ihnen außer-

hre Ressourcen wirksam einzusetzen und Geschäfts-
zu analysieren.
s soll jedoch nicht bedeuten, dass Menschen und
logie nicht wichtig wären. Wir leben in einer Welt, in
h die Technologie alle zehn Jahre um eine Größen-
g ändert. In ähnlicher Weise arbeiten Menschen im
ihrer beruflichen Karriere für viele verschiedene
ehmen. Wir leben in einer dynamischen Welt. Indem
 Fokus auf die Arbeitsabläufe legen, schaffen Sie die

ruktur, die notwendig ist, um mit einer sich ständig
ernden Welt Schritt zu halten und die Produktivität
enschen und die Nutzung von Technologie so zu
ieren, dass sie wettbewerbsfähiger werden.
der verarbeitenden Industrie ist die Bedeutung der
vität und Effizienz von Arbeitsabläufen seit langem
t. Heute erkennen viele Organisationen der verarbei-
 und Dienstleistungsindustrie die Bedeutung von
eiften Abläufen. Arbeitsabläufe helfen dem Personal
Organisation, deren Geschäftsziele zu erreichen,
sie es veranlassen, klüger (nicht härter) und konsis-
u arbeiten. Effektive Arbeitsabläufe bieten außerdem
öglichkeit, neue Technologien auf eine Weise einzu-
 und zu nutzen, die den Geschäftszielen der Organi-
am besten gerecht wird.
den 30er Jahren legte Walther Shewhart mit seinen
nien der statistischen Qualitätskontrolle [Shewhart
den Grundstein für die Arbeit im Bereich der Prozess-
erung. Diese Richtlinien wurden später von W.
s Deming [Deming 1986], Phillip Crosby [Crosby

und Joseph Juran [Juran 1988] noch weiter verfei-
atts Humphrey, Ron Radice und andere bauten sie

och weiter aus und begannen sie im Rahmen ihrer

eit für IBM und SEI [Humphrey 1989] auf die Soft-
twicklung anzuwenden. Humphreys Buch, Managing
tware Process, beschreibt die grundlegenden Richtli-
d Konzepte, auf denen viele der Capability Maturity
 basieren.
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ÜBER CMMI FÜR ENTWICKLUNG

 Prozessmanagement vertritt das SEI die Prämisse
ualität eines Systems oder Produkts wird entscheidend
die Qualität seiner Entwicklungsabläufe beeinflusst«
t dementsprechende CMMs entwickelt. Der Glaube an
rämisse zeigt sich weltweit in der Umsetzung entspre-
r Qualitätskontrollen, wie die Aufzeichnungen der in-

onalen Organisation für Standardisierung/internatio-
lektrotechnischen Kommission (ISO/IEC) belegen.
Ms zielen auf die Verbesserung der Arbeitsabläufe

alb einer Organisation. Sie umfassen die wesentlichen
te wirksamer Arbeitsabläufe eines oder mehrerer
biete und beschreiben einen evolutionären Verbesse-
eg von unreifen Ad-hoc-Arbeitsabläufen hin zu rei-

d disziplinierten Prozessen mit verbesserter Qualität
irksamkeit.
s SEI entwickelte das erste CMM für Softwareorgani-
n und veröffentlichte es in dem Buch The Capability
ty Model: Guidelines for Improving the Software Process
95].
s Buch des SEI wendete die vor fast einem Jahrhun-
ngeführten Grundsätze auf diesen endlosen Zyklus
zessverbesserung an. Seither hat sich dieser Prozess-

serungsansatz immer wieder bewährt. Zahlreiche
sationen haben mit seiner Hilfe eine Verbesserung
oduktivität, Qualität und Durchlaufzeit sowie eine
re und vorhersehbarere Termin- und Budgetplanung
n 2006] erzielt.

 von CMMI

it 1991 wurden CMMs für unzählige Fachgebiete ent-
t. Einige der bemerkenswertesten umfassen Modelle
 System- und Softwareentwicklung, die Software-
ffung, Personalmanagement und -entwicklung sowie
tematische Zusammenarbeit zur Produkt- und Pro-
twicklung (IPPD).
wohl sich diese Modelle in vielen Organisationen
chiedlicher Industriezweige bewährt haben, hat sich
satz mehrerer Modelle als problematisch herausge-

Viele Organisationen möchten, dass ihre Verbesse-
emühungen unterschiedliche Gruppen des Betriebs
en. Allerdings führen die Unterschiede zwischen den
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Kapitel 1 Einführung 7

n einzelnen Gruppen verwendeten fachgebietsspezi-
 Modellen, darunter Architektur, Inhalt und Heran-
weise, dazu, dass die Fähigkeit der Organisation, ihre
serungen erfolgreich zu erweitern, eingeschränkt
arüber hinaus entstehen durch die Anwendung meh-
odelle, die nicht innerhalb der Organisation sowie
ationsweit integriert sind, hohe Kosten für Schulun-
praisals und Verbesserungsmaßnahmen.
 dieses Problem zu lösen, wurde das CMM-Integra-

ojekt ins Leben gerufen. Die erste Mission des CMMI-
tteams bestand darin, die folgenden drei Quellenmo-
iteinander zu kombinieren:

 Capability Maturity Model für Software (SW-CMM) 
 Entwurf C [SEI 1997b]

 Systems Engineering Capability Model (SECM) 
 1998]1

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

e Zusammenführung dieser drei Modelle in ein ein-
CMMI-Framework war darauf ausgerichtet, Organi-
n in ihrem Streben nach unternehmensweiter Pro-
besserung zu unterstützen.
 wurden ausgewählt, weil sie in der Software- und
entwicklungsbranche weit verbreitet sind und unter-
iche Ansätze zur Prozessverbesserung in einer Orga-
n bieten.
f der Grundlage der Informationen aus diesen belieb-
dellen erstellte das CMMI-Produktteam einen zusam-
ngenden Satz von integrierten Modellen, der sowohl
rsonen verwendet werden kann, die die Quellen-
e bereits nutzen, als auch von Personen, für die das
Konzept noch Neuland ist. CMMI ist somit das Ergeb-
 Weiterentwicklung der Modelle SW-CMM, SECM
D-CMM.

 Entwicklung eines Satzes von integrierten Modellen
rte allerdings mehr als das bloße Zusammenführen
rhandenem Material. Mithilfe von konsensfördernden

stems Engineering Capability Model ist auch bekannt als Electronic 
s Alliance 731 (EIA 731).
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ÜBER CMMI FÜR ENTWICKLUNG

ren erstellte das CMMI-Produktteam ein Framework,
hreren Fachgebieten gerecht wird und flexibel genug
 unterschiedlichen Ansätze der einzelnen Quellenmo-
u unterstützen [Ahern 2003].
it der Veröffentlichung vom CMMI v1.1 haben wir
 wieder Beispiele gesehen, die belegen, dass sich die-
zess-Framework auch auf andere Bereiche anwenden
EI 2002a, SEI 2002b]. Zu diesem Zweck gliedert das

work die besten Praktiken in sogenannte »Konstella-
«. Eine Konstellation ist eine Sammlung von CMMI-
nenten, die zur Entwicklung von Modellen, Schu-
aterial und Appraisal-Dokumenten dienen.

 1.2
von CMMs

e Architektur des CMMI-Modells wurde kürzlich so
ert, dass nun mehrere Konstellationen sowie die
same Nutzung guter Praktiken durch die Konstella-

 und ihre zugehörigen Modelle unterstützt werden.

v1.02 (2000) 

v1.1 (2002) 

Geschichte von CMMs

oftware
)

Systems Engineering
CMM v1.1 (1995) 

EIA 731 SECM
(1998) 

INCOSE SECAM
(1996) 

 CMM
 (1997) 

CMMI for Development
v1.2 (2006) quisition CMMI for Services 

v1.2 (2007) 

Integrated Product
Development CMM
(1997) 
chen werden zwei neue Konstellationen entwickelt:
r den Bereich Dienstleistungen (CMMI for Services)
ne für den Bereich Beschaffung (CMMI for Acquisi-
Zwar umfasst CMMI für Entwicklung auch die Ent-
ng von Dienstleistungen, darunter die Kombination
mponenten, Hilfsstoffen und Personal zur Erfüllung
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Kapitel 1 Einführung 9

enstleistungsanforderungen, dennoch unterscheidet
 vom geplanten CMMI für Dienstleistungen (CMMI-
dessen Schwerpunkt auf der Bereitstellung von

leistungen liegt. Die vor 2006 verfügbaren CMMI-
e werden nun als Teil der Konstellation CMMI für
klung angesehen.

r Entwicklung

nstellation CMMI für Entwicklung besteht aus zwei
en: CMMI for Development +IPPD und CMMI for
pment (ohne IPPD). Beide Modelle weisen einen gro-
il an gemeinsam genutztem Material auf und sind in
gemeinsam genutzten Bereichen identisch. CMMI for
pment + IPPD enthält jedoch ergänzende Ziele und
en, die IPPD umfassen.
rzeit wird nur das Modell CMMI for Development
 veröffentlicht, da es den vollständigen Satz der in die-

stellation verfügbaren Praktiken enthält, so dass Sie
dere Modell aus diesem Material ableiten können.
ie IPPD nicht nutzen, können Sie die mit »IPPD-
ung« gekennzeichneten Informationen einfach igno-
und nur das Modell CMMI für Entwicklung verwen-
llte es erforderlich sein oder wird die Entwicklungs-

llation erweitert, erlaubt die Architektur das Anlegen
röffentlichen anderer Modelle.
MI für Entwicklung ist der ausgewiesene Nachfolger

i Quellenmodelle. Das SEI hat die Weiterentwicklung
ftware CMM und IPDCMM eingestellt. EIA hat die
entwicklung von SECM eingestellt. Alle drei Modelle
 durch CMMI für Entwicklung ersetzt.

e besten Praktiken der CMMI-Modelle wurden einer
enden Überarbeitung unterzogen. CMMI Version 0.2
öffentlich überarbeitet und in Pilotprojekten einge-
as CMMI-Produktteam bewertete mehr als 3.000
ngswünsche, um CMMI Version 1.0 zu erstellen.
arauf wurde Version 1.02 mit verschiedenen gering-

 Verbesserungen veröffentlicht. Die in Version 1.1
enen Verbesserungen basierten auf Rückmeldungen
ten Anwendungen, wobei im Rahmen der öffentli-
berarbeitung über 1.500 Änderungswünsche und

rte von Kommentaren im Rahmen des Änderungsma-
ents eingegangen waren.
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MI Version 1.2 wurde entwickelt auf der Grundlage
hezu 2.000 Änderungswünschen von CMMI-Benut-
ehr als 750 dieser Wünsche bezogen sich auf den

des CMMI-Modells. Wie Sie sehen, wird CMMI nicht
f breiter Basis angenommen, sondern auch aufgrund
ckmeldungen aus dem Benutzerkreis optimiert.

ng von CMMI für Entwicklung

 für Entwicklung ist ein Referenzmodell, das die auf
te und Dienstleistungen angewandten Entwick-

 und Pflegeaktivitäten umfasst. Organisationen zahl-
 Industriezweige, darunter Raumfahrt, Bankwesen,
terhardware, Software, Verteidigung, Automobilher-

g und Telekommunikation, nutzen CMMI für Ent-
ng.
e in den Modellen der Konstellation CMMI für Ent-
ng enthaltenen Praktiken umfassen die Bereiche Pro-
nagement, Prozessmanagement, Systementwicklung,
areentwicklung, Softwareentwicklung und andere
tützende Prozesse, die in Entwicklung und Pflege ver-
t werden. Das Modell CMMI for Development + IPPD
udem den Einsatz integrierter Teams für Entwick-

 und Pflegeaktivitäten (IPPD) vor.

nzungen

MI dienen »Ergänzungen« dazu, Material hinzuzufü-
s für bestimmte Benutzer von Interesse sein könnte.
 Konstellation CMMI für Entwicklung wurde ergän-
 Material hinzugefügt, um den Bereich IPPD mit ein-
ießen.
e IPPD-Ergänzungen beinhalten einen IPPD-Ansatz,
 Praktiken Organisationen helfen, während der
en Lebensdauer des Produkts eine enge Zusammen-
zwischen den relevanten Stakeholdern zu erzielen,
 die Bedürfnisse, Erwartungen und Anforderungen
nden zu erfüllen [DoD 1996]. Wenn Sie Abläufe ver-

n, die den IPPD-Ansatz unterstützen, sollten Sie sie
deren organisationsinternen Abläufen zusammenfüh-
tzt eine Organisation IPPD-bezogene Abläufe ein, so
 die Möglichkeit, die IPPD-Ergänzungen optional mit
ählen.



We
scheide
einsch
nur CM
ohne IP
wir in 
wicklu

Zusamme

Die De
wicklu
Prozes
wesent
mehrer
besseru
reifen u
tät und
tet. M
Apprai
angehe

Die
Organi
zessgeb
zu opt
keitsgr
individ

Die
Sätze v
eine O
wird d
einen S
organis

Wahl eine

Falls d
weder 
den ve
welche
tigung
Kapitel 1 Einführung 11

nn Sie sich für CMMI for Development + IPPD ent-
n, verwenden Sie das Modell CMMI für Entwicklung

ließlich aller IPPD-Ergänzungen. Wählen Sie dagegen
MI for Development, arbeiten Sie mit dem Modell
PD-Ergänzungen. Um es kurz zu halten, verwenden
Teil 1 des Buchs die Bezeichnung »CMMI für Ent-
ng« für beide der genannten Modelle.

nführung verschiedener Ansätze für CMMs

finition eines CMM ermöglicht Benutzern die Ent-
ng von Modellen, die unterschiedliche Ansätze der
sverbesserung unterstützen. Solange ein Modell die
lichen Elemente wirksamer Arbeitsabläufe eines oder
er Fachgebiete enthält und einen evolutionären Ver-
ngsweg von unreifen Ad-hoc-Arbeitsabläufen hin zu
nd disziplinierten Prozessen mit verbesserter Quali-
 Wirksamkeit beschreibt, wird es als CMM betrach-

it CMMI können Sie die Prozessverbesserung und
sals mit zwei verschiedenen Arten der Darstellung
n: in Fähigkeits- und in Reifegraden.
 Darstellung in Fähigkeitsgraden erlaubt es einer

sation, ein Prozessgebiet (oder eine Gruppe von Pro-
ieten) auszuwählen und die dazugehörigen Abläufe
imieren. Diese Darstellungsart arbeitet mit Fähig-
aden, um die Verbesserung im Verhältnis zu einem
uellen Prozessgebiet zu charakterisieren.
 Darstellung in Reifegraden verwendet vorgegebene
on Prozessgebieten, um einen Verbesserungsweg für
rganisation zu ermitteln. Dieser Verbesserungsweg
urch Reifegrade charakterisiert. Jeder Reifegrad stellt
atz von Prozessgebieten bereit, die unterschiedliche
ationsweite Verhaltensweisen beschreiben.

r Darstellung

ie Prozessverbesserung Neuland für Sie ist und Sie

mit der Darstellung in Reife- noch in Fähigkeitsgra-
rtraut sind, macht es zunächst keinen Unterschied,
 Darstellungsart Sie wählen. Beide haben ihre Berech-
.
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lls Sie bereits mit einem CMM gearbeitet haben und
er bestimmten Darstellungsart vertraut sind, empfeh-
 Ihnen, diese auch weiterhin zu verwenden, da sich

 Übergang zu CMMI einfacher gestaltet. Sobald Sie
bsolut sicher im Umgang mit CMMI geworden sind,
n Sie sich auch an die andere Darstellungsart wagen.
 jede Darstellungsart Vorteile gegenüber der anderen
utzen manche Organisationen beide, um innerhalb
Verbesserungsprogramme jederzeit auf bestimmte
erungen reagieren zu können. In den folgenden Ab-
en erläutern wir Ihnen die Vor- und Nachteile beider
llungsarten, um Ihnen die Entscheidung zu erleich-
elche sich für Ihre Organisation am besten eignet.

llung in Fähigkeitsgraden

rstellung in Fähigkeitsgraden bietet ein Höchstmaß
ibilität bei der Nutzung von CMMI-Modellen für die

sverbesserung. So kann eine Organisation wählen, ob
iglich die Leistung eines einzelnen ablaufbezogenen
mpunkts verbessern oder an mehreren Bereichen
n möchte, die eng mit ihren Geschäftszielen ver-
 sind. Die Darstellung in Fähigkeitsgraden ermög-
 der Organisation außerdem, verschiedene Abläufe in

chiedlichen Geschwindigkeiten zu verbessern. Aller-
chränken die Abhängigkeiten zwischen einigen Pro-

bieten die Auswahlmöglichkeiten ein wenig ein.
nn Sie wissen, welche Abläufe in Ihrer Organisation
rbesserung bedürfen und die Abhängigkeiten zwi-
den in CMMI beschriebenen Prozessgebieten verste-
t die Darstellung in Fähigkeitsgraden eine gute Wahl.

llung in Reifegraden

arstellung in Reifegraden bietet eine systematische,
rierte Methode, um die modellbasierte Prozessverbes-
 stufenweise anzugehen. Das Erreichen jeder einzel-
fe gewährleistet, dass eine angemessene Prozessinfra-
r als Fundament für die nächste Stufe gelegt wird.

zessgebiete werden anhand von Reifegraden geglie-

o dass die Prozessverbesserung an Klarheit gewinnt.
rstellung nach Reifegraden legt eine Reihenfolge für
setzung von Prozessgebieten nach Reifegraden fest,

n Verbesserungsweg für eine Organisation von der
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bis zur optimierten Stufe definieren. Das Erreichen
inzelnen Reifegrads stellt sicher, dass eine angemes-
erbesserungsgrundlage für den nächsten Reifegrad
t, und sorgt so für eine nachhaltige, inkrementelle
serung.
nn Sie nicht wissen, wo Sie beginnen sollen und wel-
läufe Sie verbessern können, dann empfiehlt sich die
llung in Reifegraden. Sie gibt Ihnen einen bestimmten
n zu verbessernden Prozessen je Stufe vor, der in
hn Jahren Forschung und Erfahrung auf dem Gebiet
zessverbesserung ermittelt wurde.

ich der beiden Darstellungen

 1.1 vergleicht die Vorteile der beiden Darstellungs-
iteinander, um Ihnen die Entscheidung zu erleich-

elche die richtige für Ihre Organisation ist.

te bei der Entscheidungsfindung

rten von Aspekten können Ihre Entscheidung bei der
er Darstellungsart beeinflussen: geschäftliche, kultu-
d Aspekte bedingt durch Altlasten.

ftliche Aspekte

r Organisation mit fundierten Kenntnissen der eige-
schäftsziele sind Prozesse und Geschäftsziele in der
ut aufeinander abgestimmt. Eine solche Organisation
r die Begutachtung ihrer Prozesse und die Ermitt-
ie gut ihre Geschäftsziele durch die Arbeitsabläufe

ützt werden, der Darstellung in Fähigkeitsgraden
rzug geben.
tscheidet sich eine Organisation mit Ausrichtung auf
tlinien, ihre Abläufe organisationsweit zu optimie-

 ist ihr am besten mit der Darstellung in Reifegraden
t. Die Darstellung in Reifegraden hilft ihr, die verbes-
sbedürftigen kritischen Prozesse auszuwählen.
glicherweise entscheidet sich diese Organisation, ihre

abläufe je Produktlinie zu optimieren. In diesem Fall
 sie die Darstellung in Fähigkeitsgraden wählen –
h sich eine andere begutachtete Bewertung der Fähig-
 jede Produktlinie ergeben könnte. Beide Ansätze sind

. Die wichtigste Überlegung besteht darin, welche
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ftsziele Ihr Prozessverbesserungsprogramm unter-
 soll und wie diese Geschäftsziele sich mit den beiden

llungsarten in Einklang bringen lassen.

lle Aspekte

elle Aspekte, die es bei der Wahl einer Darstellungsart
cksichtigen gilt, betreffen die Fähigkeit einer Organi-

 ein Prozessverbesserungsprogramm auszurollen. So
t eine Organisation unter Umständen zur Darstellung
igkeitsgraden, wenn die Unternehmenskultur pro-

siert ist und Erfahrungen in der Prozessverbesserung
gt oder wenn es einen bestimmten Prozess gibt, der

lstmöglich optimiert werden muss. Eine Organisation

Die Vorteile der Darstellung in Fähigkeitsgraden und 
 im Vergleich

 Fähigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden

ige Freiheit, die Reihen-
besserungen so festzule-
 den Geschäftszielen der 
 am besten entgegen-

hre Risikobereiche 

Ermöglicht der Organisation die 
Wahl eines vorgegebenen und 
erprobten Verbesserungswegs

ne bessere Sichtbarkeit 
n Fähigkeiten in jedem 

ozessgebiet

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

erbesserung unterschied-
se in unterschiedlicher 
keit

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

n neueren Ansatz wider, 
t über die nötigen Daten 

eine Verbindung zum 
vestment zu belegen

Basiert auf einer relativ langen Nut-
zungstradition mit Fallstudien und 
Daten, die Return-on-Investment 
belegen
nig Erfahrung in der Prozessverbesserung wählt mög-
eise die Darstellung in Reifegraden, da diese zusätz-
ilfestellung beim Festlegen der Reihenfolge bietet, in
 Änderungen durchgeführt werden sollen.
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n

e Organisation Erfahrung mit einem anderen Modell
er Darstellung in Reifegraden, sollte es diese Darstel-
rt in Verbindung mit CMMI weiterverwenden, vor
ann, wenn es in diesem Zusammenhang bereits in
rcen investiert und organisationsweit Prozesse aus-
 hat. Dasselbe gilt für die Darstellung in Fähigkeits-
.

 nicht beide Darstellungen?

ängig davon, ob sie für die Prozessverbesserung oder
sals eingesetzt werden, liefern beide Darstellungs-

 Grunde gleichwertige Ergebnisse. Fast der gesamte
des CMMI-Modells ist in beiden Darstellungen ent-
 weshalb es für eine Organisation nicht nötig ist,
estimmten Variante den Vorzug zu geben. Sie könnte
 Gegenteil Nutzen aus der Verwendung beider Dar-

gsarten ziehen. Selten werden die beiden Darstel-
rten genau nach Vorgabe eingesetzt. Organisationen,
eits Erfolge in der Prozessverbesserung verzeichnet
 wählen häufig einen Verbesserungsplan, der auf die
uellen Bedürfnisse der Organisation abgestimmt ist,
achen sich daher die Grundsätze beider Darstellun-
eigen. 
 setzen Organisationen, die die Darstellung in Reife-
 gewählt haben und sich bei Reifegrad 1 befinden,
sowohl die Prozessgebiete von Reifegrad 2 als auch
Reifegrad 3 enthaltene Prozessgebiet »Organisations-
rozessausrichtung« um. Ebenso kann es vorkom-

ass eine Organisation zur Durchführung ihrer inter-
rozessverbesserungsmaßnamen die Darstellung in
eitsgraden verwendet und anschließend zur Durch-
g eines Appraisals die Darstellung in Reifegraden

ur Prozessverbesserung
 zeigen, wie dieses Modell angewendet wird, sehen
s zwei unterschiedliche Szenarien an. In Szenario 1
s um einen Entwickler elektronischer Systeme, der
roduktentwicklungsabläufe mithilfe der Darstellung
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igkeitsgraden optimieren möchte. In Szenario 2 will
twareentwicklungsunternehmen, das IPPD nutzt und
 mit Software CMM gearbeitet hat, CMMI anwenden.
ternehmen wurde erst kürzlich nach Software CMM
n 1.1) auf Reifegrad 3 eingestuft.

rio 1

em Szenario verwenden Sie einen Ansatz mit einer
llung in Fähigkeitsgraden und wählen daher die Pro-
us, die für Ihre Geschäftsziele von Bedeutung sind.
zessgebiete stehen zur Auswahl, was in der Regel für
fang zu viele sind. Sie müssen daher Ihren Fokus ein-
n. Möglicherweise haben Sie z.B. festgestellt, dass Ihr
erber sein Produkt immer vor Ihnen auf den Markt

 Sie könnten sich daher stärker auf die Verbesserung
ntwicklungs- und Projektmanagementprozesse kon-
ren.
fbauend auf dieser Entscheidung wählen Sie als Aus-
unkt alle mit der Entwicklung zusammenhängenden
sgebiete aus: Produktintegration, Anforderungsent-
ng, Anforderungsmanagement, Technische Umset-
Validierung und Verifizierung. Zusätzlich wählen Sie
tplanung sowie Projektverfolgung und -steuerung.
lleicht kommen Sie an diesem Punkt zu dem Schluss,
cht Prozessgebiete immer noch zu viele für den
 sind, und erkennen, dass die eigentlichen Probleme
nforderungsprozess liegen. Infolgedessen wählen Sie
zessgebiete Anforderungsentwicklung und Anforde-
anagement als Ausgangspunkt für Ihre Verbesse-
aßnahmen.

s Nächstes entscheiden Sie, wie viel Verbesserung im
erungsbereich gebraucht wird. Haben Sie bereits

welche Prozesse? Wenn nicht, besteht Ihr Prozessver-
ngsziel möglicherweise darin, Fähigkeitsgrad 1 zu
en.
ben Sie die Prozesse für Anforderungsentwicklung
anagement bereits für jedes Projekt etabliert, aber es
eine geführten Prozesse? Diese Prozesse werden z.B.
urch Leitlinien, Aus- und Weiterbildung und Tools

tützt. Ist Ihr Anforderungsprozess etabliert, hat aber
nterstützende Infrastruktur, dann ist Ihr Prozessver-
ngsziel möglicherweise das Erreichen von Fähig-

ad 2.
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ben Sie alle Prozesse für Anforderungsentwicklung-
anagement sowie deren Verwaltung etabliert und

rojekt führt diese Prozesse unterschiedlich aus? Wird
r Anforderungserhebungsprozess nicht konsistent in
amten Organisation ausgeführt? Wenn das der Fall
n könnte Ihr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
higkeitsgrad 3 sein.
hren Sie Ihre Prozesse für Anforderungsentwicklung
anagement konsistent durch und managen sie durch-

, haben jedoch keine zielgerichtete Methode zur Steu-
nd Verbesserung dieser Prozesse? Wenn das der Fall
n könnte Ihr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
higkeitsgrad 4 sein.
chten Sie sicherstellen, dass Sie die richtigen Teilpro-

ür die auf quantitativen Zielen basierte Verbesserung
aximierung Ihres Geschäfts auswählen? Wenn ja,
önnte Ihr Prozessverbesserungsziel das Erreichen
higkeitsgrad 5 sein. Achten Sie in der Beschreibung
rozessgebiets auf Zusatzinformationen, die mit »Für
rdwareentwicklung«, »Für die Systementwicklung«
Für die Softwareentwicklung« eingeleitet werden.
en Sie die Informationen ohne besondere Hervorhe-
owie das Material in den dunkel hinterlegten Kästen
 Überschrift »Nur in der Darstellung mit Fähigkeits-
«.
e Sie anhand dieses Szenarios sehen, ist es wichtig, zu
en, welche Prozesse der Verbesserung bedürfen und
n Reifegrad sie jeweils erreichen sollen. Diese Vorge-
eise spiegelt das grundlegende Prinzip der Darstel-
 Fähigkeitsgraden wider.

io 2

eiten Szenario sind Sie in einem Softwareentwick-
nternehmen, das IPPD sowie Software CMM nutzt
n CMMI einsetzen will. Sie wählen die Prozessge-
er Reifegrade 2 und 3 sowie das Modell CMMI for
pment +IPPD aus.

se Auswahl umfasst die folgenden sieben Prozess-
 von Reifegrad 2: Anforderungsmanagement, Projekt-
g, Projektverfolgung und -steuerung, Zulieferungsma-
ent, Messung und Analyse, Prozess- und Produktqua-
herung und Konfigurationsmanagement. Sie umfasst
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em die folgenden elf Prozessgebiete von Reifegrad 3:
erungsentwicklung, Technische Umsetzung, Produkt-
tion, Verifizierung, Validierung, Organisationsweite
sausrichtung, Organisationsweite Prozessentwicklung
, Organisationsweite Aus- und Weiterbildung, Fortge-
enes Projektmanagement +IPPD, Risikomanagement
ntscheidungsfindung. Des Weiteren beziehen Sie die
rgänzungen ein.
 Sie nach Software CMM bereits mit Reifegrad 3
et wurden, sollten Sie sich nun die CMMI-Prozessge-
nsehen, die dort nicht enthalten waren. Dazu gehören
zessgebiete Messung und Analyse, Anforderungsent-
ng, Technische Umsetzung, Produktintegration, Veri-
ng, Validierung, Risikomanagement und Entschei-
indung. Finden Sie heraus, ob es diese Prozesse in
rganisation gibt, obwohl sie nicht im Software CMM

ieben waren. Entsprechen irgendwelche bestehenden
se diesen Prozessgebieten und den im Software CMM
tenen Prozessgebieten, dann führen Sie eine Lücken-
e gegen die Ziele und Praktiken durch, um sicherzu-
, dass Sie der Intention der CMMI-Prozessgebiete
t werden.
hten Sie in jedem ausgewählten Prozessgebiet auf
ationen mit der Einleitung »Für die Softwareent-
ng« und »IPPD-Ergänzung«. Benutzen Sie die Infor-
en ohne besondere Hervorhebung sowie das Material

 dunkel hinterlegten Kästen mit der Überschrift »Nur
Darstellung mit Reifegraden«.
ie Sie sehen, lassen sich die Informationen in diesem
bhängig von Ihrem Verbesserungsbedarf auf unter-

liche Art und Weise nutzen. Das Ziel von CMMI
t in der Bereitstellung eines Frameworks, das gute
en und Ansätze für eine konsistente Prozessverbes-
 in sich vereint und dennoch flexibel genug ist, um

 stetigen Wandel begriffenen Anforderungen der
der gerecht zu werden.
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NENTEN VON PROZESSGEBIETEN

Kapitel behandelt die Komponenten der einzelnen
sgebiete, die generischen Ziele und die generischen
en. Ein Verständnis der Bedeutung dieser Kompo-
 ist entscheidend, um die Informationen in Teil II
 nutzen zu können. Wenn Ihnen der Teil II noch
ist, können Sie das Kapitel »Generische Ziele und
che Praktiken« sowie einige Abschnitte zu Prozess-
n überfliegen, um sich einen allgemeinen Eindruck
halt und der Struktur zu machen, bevor Sie dieses

l lesen.

che, erwartete und informative CMMI-Kompo-

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

erliche CMMI-Komponenten

rliche Komponenten beschreiben, was eine Organi-
erreichen muss, um ein Prozessgebiet zu erfüllen.
uss in den Prozessen einer Organisation sichtbar

etzt werden. Die erforderlichen Komponenten in
 sind die spezifischen und generischen Ziele. Die
ng von Zielen wird in Appraisals als Grundlage für

L 2
19

tscheidung verwendet, ob ein Prozessgebiet erfüllt
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ete CMMI-Komponenten

ete Komponenten beschreiben, was eine Organisa-
setzen kann, um eine erforderliche Komponente zu

n. Diese Komponenten leiten diejenigen an, die Ver-
ngen umsetzen oder Appraisals durchführen. Zu den

eten Komponenten gehören die spezifischen und
chen Praktiken.

vor Ziele als erreicht eingestuft werden können, müs-
tweder die beschriebenen Praktiken oder akzeptable
ativen dazu in den geplanten und umgesetzten Pro-
 der Organisation vorhanden sein.

ative CMMI-Komponenten

ative Komponenten zeigen Einzelheiten auf, die den
sationen dabei helfen, sich darüber klar zu werden,
 erforderlichen und erwarteten Komponenten ange-
 werden sollen. Beispiele für informative Modell-
nenten sind Subpraktiken, typische Arbeitsergeb-
Erweiterungen, Ausarbeitungen von generischen
en, Überschriften von Zielen und Praktiken, Anmer-
 zu Zielen und Praktiken sowie Querverweise.

s CMMI-Glossar ist weder eine erforderliche noch
rwartete oder informative Komponente für CMMI-
le. Sie sollten die Begriffe im Glossar im Kontext der
lkomponente interpretieren, in der sie vorkommen.

orkommende CMMI-Komponenten

 Teil 2 behandelten Modellkomponenten sind in
ung 2.1 zusammengefasst, um ihre Beziehungen
inander zu zeigen.
den folgenden Abschnitten finden Sie ausführliche
eibungen dieser Modellkomponenten.

sgebiete

ozessgebiet ist eine Gruppe verwandter Praktiken in

Gebiet, die bei gemeinsamer Umsetzung einen Satz
chtigen Zielen für Verbesserungen in diesem Gebiet
n.
 gibt 22 Prozessgebiete, die hier nach Akronym in
etischer Reihenfolge aufgelistet werden:
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 2.1
llkomponenten

achenanalyse und -beseitigung (Causal Analysis and 
olution, CAR)
figurationsmanagement (Configuration Management, 
)
scheidungsfindung (Decision Analysis and Resolution, 
)

tgeschrittenes Projektmanagement + IPPD (Integrated 
ject Management + IPPD, IPM+IPPD)1

sung und Analyse (Measurement and Analysis, MA)
anisationsweites Innovationsmanagement (Organiza-
al Innovation and Deployment, OID)
anisationsweite Prozessentwicklung + IPPD (Organiza-

biet

Beschreibung
des Zwecks

Einführende
Hinweise

In Beziehung
stehende

Prozessgebiete

Erwartet Informativderlich

Generische
Praktiken

sse Subpraktiken Subpraktiken
Ausarbeitungen von

generischen Praktiken

Spezifische
Praktiken

fische
ele

Generische
Ziele
al Process Definition + IPPD, OPD+IPPD)

 Prozessgebiet weist den Zusatz »+IPPD« im Namen auf, da es Ziele und 
 von IPPD enthält. Das IPPD-spezifische Material wird IPPD-Ergänzung 
Alle Prozessgebiete mit IPPD-Zielen tragen den Zusatz »+IPPD« im 
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anisationsweite Prozessausrichtung (Organizational 
cess Focus, OPF)
anisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement (Orga-
tional Process Performance, OPP)
anisationsweite Aus- und Weiterbildung (Organizatio-
Training, OT)
duktintegration (Product Integration, PI)
jektverfolgung und -steuerung (Project Monitoring and 
trol, PMC)

jektplanung (Project Planning, PP)
zess- und Produktqualitätssicherung (Process and Pro-
t Quality Assurance, PPQA)
ntitatives Projektmanagement (Quantitative Project 
agement, QPM)

orderungsentwicklung (Requirements Development, 

orderungsmanagement (Requirements Management, 
M)

komanagement (Risk Management, RSKM)
ieferungsmanagement (Supplier Agreement Manage-
t, SAM)

hnische Umsetzung (Technical Solution, TS)
idierung (Validation, VAL)
ifizierung (Verification, VER)

eibung des Zwecks

rklärung beschreibt den Zweck eines Prozessgebiets
 eine informative Komponente.
e Beschreibung des Zwecks für das Prozessgebiet
isationsweite Prozessdefinition« lautet zum Beispiel:

organisationsweite Prozessdefinition (OPD) dient
inen anwendbaren Satz von organisationsweiten Pro-
ssets und Standards für die Arbeitsumgebung zu eta-
 und beizubehalten.«

rende Hinweise

schnitt mit den einführenden Hinweisen beschreibt
htigsten Konzepte für das betreffende Prozessgebiet

 eine informative Komponente.
 Beispiel aus den einführenden Hinweisen für das

sgebiet der Projektplanung lautet: »Die Planung
t mit den Anforderungen, die das Produkt und das
t definieren.«
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iehung stehende Prozessgebiete

chnitt »In Beziehung stehende Prozessgebiete« wer-
erverweise auf verwandte Prozessgebiete aufgeführt

e übergeordneten Beziehungen zwischen ihnen deut-
macht. Der Abschnitt »In Beziehung stehende Pro-
iete« ist eine informative Komponente.
 Beispiel für einen solchen Querverweis im Prozess-
Projektplanung ist: »Mehr über das Ermitteln und
aben von Risiken sind im Prozessgebiet Risikoma-
ent zu finden.«

ische Ziele

ezifisches Ziel beschreibt die eindeutigen Merkmale,
handen sein müssen, um ein Prozessgebiet zu erfül-
erbei handelt es sich um eine erforderliche Kompo-
die in Appraisals verwendet wird, um zu bestimmen,
Prozessgebiet erfüllt ist.
 spezifisches Ziel für das Prozessgebiet Konfigurati-

nagement ist beispielsweise: »Die Integrität der Base-
ablieren und beibehalten.«
r die Beschreibung des spezifischen Ziels ist eine
rliche Modellkomponente. Der Titel eines spezifi-

Ziels (mit der vorangestellten Zielnummer) und jeg-
it dem Ziel verbundenen Anmerkungen werden als

ative Komponenten betrachtet.

sche Ziele

sche Ziele werden »generisch« genannt, weil eine
chreibung auf mehrere Prozessgebiete zutrifft. Ein
ches Ziel beschreibt die Merkmale, die vorhanden
üssen, um die Prozesse zur Umsetzung des Prozess-
 zu institutionalisieren. Hierbei handelt es sich um
forderliche Komponente, die in Appraisals verwendet
m zu bestimmen, ob ein Prozessgebiet erfüllt ist.
usführlichere Beschreibung von generischen Zielen

 Sie im Kapitel »Generische Ziele und generische

en« auf S. 151.)
 Beispiel für ein generisches Ziel ist: »Den Prozess als

rten Prozess institutionalisieren.«
r die Beschreibung des generischen Ziels ist eine
rliche Modellkomponente. Der Titel eines generi-

Ziels (mit der vorangestellten Zielnummer) und jeg-
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it dem Ziel verbundenen Anmerkungen werden als
ative Komponenten betrachtet.

cht spezifischer Ziele und Praktiken

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken fasst auf
Ebene die spezifischen Ziele, die erforderliche Kom-
ten sind, und die spezifischen Praktiken, die erwar-
mponenten sind, zusammen. Die Übersicht spezifi-
iele und Praktiken ist eine informative Komponente.

ische Praktiken

pezifischen Praktiken beschreiben Tätigkeiten, die
et sind, um die spezifischen Ziele eines Prozessgebiets
eichen. Eine spezifische Praktik ist eine erwartete
lkomponente.
e spezifische Praktik für das Prozessgebiet Projekt-
ung und -steuerung lautet beispielsweise: »Die im
tplan angegebenen Zusagen überwachen.«
r die Beschreibung der spezifischen Praktik ist eine

ete Modellkomponente. Der Titel der spezifischen
 (mit der vorangestellten Praktiknummer) und alle
 verbundenen Anmerkungen sind informative Kom-

ten.

he Arbeitsergebnisse

bschnitt typische Arbeitsergebnisse listet eine Aus-
on Ergebnissen einer spezifischen Praktik auf. Diese
le werden typische Arbeitsergebnisse genannt, da es

 weitere, ebenso effektive Arbeitsergebnisse gibt, die
ufgeführt sind. Ein typisches Arbeitsergebnis ist eine
ative Modellkomponente.
 typisches Arbeitsergebnis für die spezifische Praktik
achen der tatsächlichen Werte von Projektpla-
arametern im Projekt« im Prozessgebiet Projektver-

g und -steuerung ist »Aufzeichnungen über signifi-
bweichungen«.
aktiken

bpraktik ist eine detaillierte Beschreibung, die Anlei-
ur Interpretation und Umsetzung einer spezifischen
enerischen Praktik bietet. Subpraktiken können wie
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weisung formuliert sein, tatsächlich handelt es sich
 informative Komponenten, die lediglich nützliche

ür die Prozessverbesserung geben sollen.
e Subpraktik für die spezifische Praktik »Korrektur-
hmen gegen identifizierte problematische Punkte
n« im Prozessgebiet Projektverfolgung und -steue-
utet beispielsweise »Die angemessenen Aktionen fest-
nd dokumentieren, die zum Bearbeiten der identifizier-
blematischen Punkte erforderlich sind«.

sche Praktiken

raktiken werden als »generisch« bezeichnet, da eine
 auf mehrere Prozessgebiete anwendbar ist. Eine
che Praktik beschreibt eine Aktivität, die als wichtig
hen wird, um das zugehörige generische Ziel zu erfül-
ne generische Praktik ist eine erwartete Modellkom-
e.
e generische Praktik für das generische Ziel »Den

s als definierten Prozess institutionalisieren« ist bei-
eise »Angemessene Ressourcen zur Durchführung
beitsabläufe, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
gung der Dienstleistungen bereitstellen.
r die Beschreibung der generischen Praktik ist eine
te Modellkomponente. Der Titel der generischen
 (mit der vorangestellten Praktiknummer) und jegli-

t ihr verbundenen Anmerkungen werden als informa-
mponenten betrachtet.
 Wiederholungen dieser Informationen zu vermei-

d die nötige Seitenzahl zu ihrer Darstellung gering zu
 erscheinen in den Prozessgebieten nur der Titel der
chen Praktik, die Beschreibung und die Ausarbeitun-
ine ausführlichere Beschreibung von generischen

finden Sie im Kapitel »Generische Ziele und generi-
aktiken« auf Seite 151.)

eitungen von generischen Praktiken

sarbeitung einer generischen Praktik erscheint im

sgebiet hinter einer generischen Praktik, um Anlei-
azu zu geben, wie die Praktik speziell auf das Prozess-
angewandt werden soll. Die Ausarbeitung einer gene-
 Praktik ist eine informative Modellkomponente.
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 Beispiel für die Ausarbeitung der generischen Prak-
rganisationsweite Leitlinien zur Planung und Durch-
g der Arbeitsabläufe für die Projektplanung etablie-
d beibehalten des Prozessgebiets Projektplanung ist:
 Leitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen
e Schätzung der Planungsparameter, interne und
e Zusagen und die Entwicklung des Plans für die
ührung des Projekts«

zende informative CMMI-Komponenten

len Stellen sind zusätzliche Informationen notwen-
 ein Konzept zu beschreiben. Diese Informationen
 in Form der folgenden Komponenten bereitgestellt:

erkungen
piele
eiterungen
rverweise

kungen

nmerkung ist ein Text, der fast jede andere Modell-
nente begleiten kann. Darin können Sie Einzelhei-
intergründe oder Begründungen angeben. Eine
kung ist eine informative Modellkomponente.
e Anmerkung zur spezifischen Praktik »Die ausge-

n Vorschläge für Maßnahmen umsetzen, die in der
enanalyse entwickelt wurden« im Prozessgebiet
enanalyse und -beseitigung lautet z.B.: »Für eine
msetzung sollten nur Änderungen in Betracht gezo-

rden, die sich als wertvoll erwiesen haben.«

ele

ispiel ist eine Komponente, die aus Text und häufig
us einer Liste besteht und gewöhnlich in einen Kasten
hlossen ist. Es kann fast jede andere Komponente
en und bietet ein oder mehrere Beispiele, um das
pt oder die beschriebene Maßnahme deutlich zu
n. Ein Beispiel ist eine informative Modellkompo-
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s folgende Beispiel gehört zur Subpraktik »Abwei-
n dokumentieren, wenn sie nicht innerhalb des Pro-

ehoben werden können« unter der spezifischen Prak-
oblematische Punkte in der Qualität kommunizieren
weichungen gemeinsam mit Mitarbeitern und Füh-
räften beseitigen« des Prozessgebiets »Prozess- und
tqualitätssicherung«.

erungen

rweiterung ist eine Anmerkung oder ein Beispiel für
timmtes Fachgebiet. Die von diesem Modell abge-

n Fachgebiete sind Hardware-, System- und Software-
klung.
e Erweiterung ist mit einer Überschrift gekennzeich-

e das betroffene Fachgebiet angibt. Eine Erweiterung
 Softwareentwicklung ist zum Beispiel mit »Für Soft-
twicklung« überschrieben. Erweiterungen sind
ative Modellkomponenten.
 Beispiel ist die Erweiterung für die spezifische Prak-

halt des Gesamtprojektplans etablieren und beibehal-
ie lautet: »Für Hardwareentwicklung: Bei Hardware
as Planungsdokument häufig als Hardwareentwick-
lan bezeichnet. Entwicklungsaktivitäten zur Vorbe-
 der Fertigung können in den Hardwareentwick-
lan aufgenommen oder in einem separaten
ngsplan definiert werden.«

rweise

ele für Möglichkeiten, um Abweichungen innerhalb des 
ts zu lösen:

ben der Abweichung

ern der Prozessbeschreibungen, Standards oder Vorge-
weisen, die verletzt wurden

haffen einer Ausnahmegenehmigung für diese Abwei-
g

erverweis ist ein Hinweis auf zusätzliche oder aus-
here Informationen in verbundenen Prozessgebieten
nn fast jede andere Modellkomponente begleiten.
rweise sind informative Modellkomponenten.
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m Beispiel gehört zur spezifischen Praktik »Anhand
storischen Stabilitäts- und Fähigkeitsdaten die Teil-
se auswählen, aus denen sich die definierten Prozesse
jekts zusammensetzen« des Prozessgebiets »Quanti-

 Projektmanagement« der Querverweis: »Mehr über
ganisationsweite Bibliothek der Prozess-Assets, die
selemente mit bekannter und erforderlicher Fähig-
thalten kann, steht im Prozessgebiet »Organisations-
rozessentwicklung«.

erungsschema

sche und generische Ziele werden durchnummeriert.
pezifische Ziel beginnt mit dem Präfix SG (z.B. SG 1),
enerische Ziel mit GG (z.B. GG 2). 
e spezifische Praktik beginnt mit dem Präfix SP,
 von einer Nummer in der Form x.y (z.B. SP 1.1). Das
richt der Nummer des spezifischen Ziels, zu dem die
 gehört, das y ist die laufende Nummer der spezifi-

Praktik unter diesem Ziel. Beispiele für die Numme-
 von spezifischen Praktiken sind in den Prozess-
n zu finden. Die erste spezifische Praktik in einem
sgebiet trägt die Nummer SP 1.1, die zweite SP 1.2.
e generische Praktik beginnt mit dem Präfix GP,
 von einer Nummer in der Form x.y (z.B. GP 1.1).
ntspricht der Nummer des generischen Ziels, zu dem
ktik gehört, das y ist die laufende Nummer der gene-
 Praktik unter diesem Ziel. Die erste generische
 unter GG 2 trägt also die Nummer GP 2.1, die

 GP 2.2.

sche Konventionen

diesem Modell verwendeten typografischen Konven-
 wurden so entwickelt, dass Sie das, was Sie benöti-
icht auswählen und verwenden können. Wir stellen
odellkomponenten in Formaten dar, die es Ihnen
en, sie auf einer Seite schnell zu finden.
e Abbildungen 2.2 bis 2.4 sind Beispielseiten aus den

sgebieten in Teil 2. Sie zeigen die verschiedenen Kom-
ten der Prozessgebiete mit Beschriftungen, so dass Sie
nell erkennen können. Beachten Sie, dass die Kompo-
 typografisch jeweils anders gestaltet sind, um sie
unterscheiden zu können.
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llungsabhängige Inhalte

 2 sind einige Komponenten im Abschnitt »Generi-
aktiken nach Ziel« der einzelnen Prozessgebiete grau
egt und mit »Nur in der Darstellung mit Reifegra-
»Nur in der Darstellung in Fähigkeitsgraden« oder
keitsgrad/Reifegrad 3–5« bezeichnet. Diese Angaben
 aus Platzgründen auch abgekürzt sein.
odellkomponenten, die nicht gekennzeichnet sind,
für beide Darstellungen. Modellkomponenten mit
eichnung »Nur in der Darstellung mit Reifegraden«
ur in der Darstellung in Fähigkeitsgraden« sind nur

eweils angegebenen Darstellung anzuwenden. (Siehe
l in Abb. 2.4.)
mponenten mit der Bezeichnung »Fähigkeitsgrad/
ad 3–5« sind nur anzuwenden, wenn Sie die Darstel-
 Fähigkeitsgraden oder die Darstellung in Reifegra-
rwenden und einen Level 3, 4 oder 5 anstreben. Bei
dung der Darstellung in Reifegraden sind diese
komponenten bei angestrebtem Reifegrad 2 jedoch
nzuwenden.

ungen

i einer Ergänzung kann es sich um informatives Mate-
ne spezifische Praktik, ein spezifisches Ziel oder ein
sgebiet handeln, das den Anwendungsbereich eines
s erweitert oder einen bestimmten Aspekt seiner Ver-
ng betont. In diesem Dokument beziehen sich alle
ungen auf IPPD. Ein Beispiel für eine Ergänzung ist
s dem Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und
bildung« nach dem spezifischen Ziel 1 »Organisati-
te Fähigkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren«.
rgänzung lautet: »Für die Mitglieder integrierter
sind funktionsübergreifende Aus- und Weiterbil-

Führungstraining, Trainings zur Stärkung der sozia-
mpetenz und der notwendigen Fähigkeiten für die
tion der entsprechenden technischen und betriebs-
aflichen Funktionen erforderlich.« Das möglicher-
reitere Spektrum an Anforderungen und möglichen

ründen der Teilnehmer kann es erforderlich

n, dass relevante Stakeholder die mit der Produktge-
g zu tun haben und die nicht an der Entwicklung der
erungen beteiligt waren, eine übergreifende Schu-
 den Fachgebieten absolvieren. Dadurch können Sie
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n zu Anforderungen mit einem genauen Verständnis
her Anforderungen und deren Beziehungen geben.«

ifischer 
ktiken

es Ziel

Praktik

hes 
rgebnis

praktik

ispiele
 2.2
e aus dem Prozessgebiet CAR
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Erweiterungen

Anmerkung

Ergänzung

Typisches 
Arbeitsergebniss
 2.3
e aus dem Prozessgebiet VER
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on Fähigkeits- und Reifegraden

1 Appraisals können für Organisationen durchge-
erden, die ganze Unternehmen (gewöhnlich kleine)
en, aber auch für kleinere Gruppen, z.B. eine Gruppe
ojekten oder ein Bereich innerhalb eines Unterneh-

MI unterstützt zwei Wege zur Verbesserung. Der
eg Der eine Weg ermöglicht der Organisation ist die
weise Verbesserung ihrer Prozesse in Bezug auf ein-
rozessgebiete (oder mehrere Prozessgebiete), die die

L 3
re Informationen über Appraisals finden Sie in Appraisal Requirements 
I and the Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement 
efinition Document [SEI 2006a, SEI 2006b]
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sation zuvor ausgewählt hat. Der andere Weg ermög-
s der Organisation seine Prozesse durch die schritt-
Auswahl von zusammenhängenden und aufeinander
enden Gruppen von Prozessgebieten zu verbessern.
ese beiden Wege sind mit den zwei Arten von Graden
den, die den beiden in Kapitel 1 besprochenen Dar-
gen entsprechen. Für die Darstellung in Fähigkeits-
 verwenden wir den Begriff »Fähigkeitsgrad«, für die
llung in Reifegraden »Reifegrad«.
s Prinzip der Grade ist unabhängig von der Wahl der
llung. Grade kennzeichnen den Fortschritt von einem
t definierten Zustand zu einem, der quantitative
ationen nutzt, um erforderliche Verbesserungen zum
en der Geschäftsziele einer Organisation zu bestim-

nd zu führen.
 einen bestimmten Grad zu erreichen, muss eine

sation alle zugehörigen Ziele der für eine Verbesse-
orgesehenen Prozessgebiete erfüllen. Dies gilt unab-
 davon, ob es sich um einen Fähigkeits- oder einen
ad handelt.
ide Darstellungen zeigen Wege auf, um Prozesse zum
en der Geschäftsziele zu verbessern, und beide
en den gleichen wesentlichen Inhalt und nutzen die-

 Modellkomponenten.

ur der Darstellung in Fähigkeits- und in Reife-

ung 3.1 zeigt die Struktur der Darstellung in Fähig-
und in Reifegraden. Die Unterschiede fallen sofort
enn man die Strukturen der beiden Darstellungen
tet. Die eine verwendet Reifegrade, während die

 Fähigkeitsgrade benutzt. Was einem beim Verglei-
er beiden Darstellungen ins Auge fällt, ist ihre Ähn-
t. Beide haben viele Komponenten gemeinsam (z.B.
sgebiete, spezifische Ziele und spezifische Praktiken)

iese Komponenten haben dieselbe Hierarchie und
ung.

as in der Übersicht in Abbildung 3.1 nicht unmittel-
ichtlich wird, ist die Tatsache, dass sich die Darstel-
 Fähigkeitsgraden auf die Fähigkeiten innerhalb von
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sgebieten bezieht und die Darstellung in Reifegraden
 organisationsweite Reife über einen festgelegten Satz
ozessen. Diese Dimensionen von CMMI (Fähigkeiten
ife) werden für Vergleiche und Appraisals sowie als
hnur für Ansätze zu Verbesserungen verwendet.

igkeitsgrade stellen die Verbesserungen der Prozesse 
r Organisation in einzelnen Prozessgebieten dar. Diese 
de dienen zur inkrementellen Verbesserung der Pro-
e in gegebenen Prozessgebieten. Es gibt sechs Fähig-
sgrade, die von 0 bis 5 nummeriert sind.
egrade stellen die Verbesserungen der Prozesse einer 
anisation über mehrere Prozessgebiete hinweg dar. Sie 
en dazu, die generellen Ergebnisse des nächsten Pro-
s vorauszusagen. Die fünf Reifegrade sind von 1 bis 5 
meriert.

Darstellung in Reifegraden

Spezifische
Ziele 

he
n

Darstellung in Fähigkeitsgraden

Generische
Ziele 

Generische
Praktiken

Prozessgebiete

Fähigkeitsgrade 

Spezifische
Ziele

he

Generische
Ziele

Generische

Prozessgebiete

Reifegrade
n Praktiken
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5 Pr
belle 3.1 vergleicht die sechs Fähigkeits- und die fünf
ade. Beachten Sie, dass die Namen von vier Graden in
 Darstellungen identisch sind. Unterschiede bestehen
dass es keinen Reifegrad 0 gibt und dass der Fähig-
ad 1 »Durchgeführt« lautet, der Reifegrad 1 dagegen
l«. Die Ausgangspunkte für die beiden Darstellungen
rum unterschiedlich.

i der Darstellung in Fähigkeitsgraden geht es darum,
l ein bestimmtes Prozessgebiet, das verbessert werden
s auch den gewünschten Fähigkeitsgrad dafür auszu-
. In diesem Zusammenhang ist es wichtig, ob ein

s durchgeführt wird oder unvollständig ist. Daher
mt der Ausgangspunkt dieser Darstellung die
hnung »unvollständig«.
 es bei der Darstellung in Reifegraden jedoch um die
treife der Organisation geht, liegt das Hauptaugen-
icht darauf, ob einzelne Prozesse durchgeführt wer-

der unvollständig sind. Der Ausgangspunkt trägt
die Bezeichnung »initial«.
ide Arten von Graden bieten einen Weg dafür an, zu
, wie gut eine Organisation ihre Prozesse verbessern
nd dies auch tatsächlich tut. Es ist jedoch jeweils ein
r Ansatz zur Prozessverbesserung damit verbunden.

rstellung in Fähigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden

vollständig –

rchgeführt Initial

führt Geführt

finiert Definiert

uantitativ geführt Quantitativ geführt

ozessoptimierung Prozessoptimierung
jenigen, die die Darstellung in Fähigkeitsgraden ver-
n, spiegeln alle CMMI-Modelle in ihrem Entwurf und
Inhalten die Fähigkeitsgrade wider. Ein Fähigkeits-
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steht aus einem generischen Ziel und den damit ver-
en generischen Praktiken für ein bestimmtes Pro-
iet, die mit diesem Prozessgebiet verbundene

se einer Organisation verbessern können. Wenn Sie
erischen Ziele und generischen Praktiken für die ein-
 Fähigkeitsgrade erfüllen, erreichen Sie den Nutzen
zessverbesserung für das jeweilige Prozessgebiet.
 sechs Fähigkeitsgrade mit den Nummern 0 bis 5
wie folgt:

ollständig

chgeführt

ührt

iniert

ntitativ geführt

zessoptimierung

r die Fähigkeitsgrade 2 bis 5 werden dieselben
nungen verwendet wie für die generischen Ziele 2
ies ist beabsichtigt, denn durch die Umsetzung der

chen Ziele und Praktiken werden die entsprechen-
higkeitsgrade erreicht. (Weitere Informationen über
che Ziele und Praktiken finden Sie im Kapitel »Gene-
Ziele und generische Praktiken« auf Seite 151.) Im
den finden Sie eine kurze Beschreibung der einzelnen
eitsgrade.

eitsgrad 0: Unvollständig

nvollständiger Prozess« wird entweder gar nicht oder
lweise durchgeführt. Eines oder mehrere spezifische
es Prozessgebiets wird bzw. werden nicht erfüllt. Für
Grad gibt es keine generischen Ziele, da es keinen

 gibt, einen nur teilweise durchgeführten Prozess zu
tionalisieren.

eitsgrad 1: Durchgeführt
zess des Fähigkeitsgrads 1 wird als »durchgeführt«
net. Ein solcher Prozess erfüllt die spezifischen Ziele
ozessgebiets. Er unterstützt und ermöglicht die
e, die für die Erstellung von Arbeitsergebnissen erfor-
 sind.
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ÜBER CMMI FÜR ENTWICKLUNG

higkeitsgrad 1 führt zwar zu wichtigen Verbesserun-
ch können diese Verbesserungen mit der Zeit verlo-

hen, wenn sie nicht institutionalisiert werden. Die
tionalisierung (die generischen CMMI-Praktiken der
eitsgrade 2 bis 5) hilft, sicherzustellen, dass Verbes-
en beibehalten werden.

eitsgrad 2: Geführt

rozess des Fähigkeitsgrads 2 wird als »geführt«
net. Ein geführter Prozess ist ein durchgeführter

s (Fähigkeitsgrad 1) mit der grundlegenden Infra-
r zu seiner Unterstützung. Er wird im Einklang mit

ien geplant und ausgeführt, setzt Fachleute mit ange-
en Ressourcen ein, um kontrollierte Ergebnisse zu
ieren, und beteiligt relevante Stakeholder. Der Pro-

ird überwacht, gelenkt, überprüft und auf Einhaltung
Prozessbeschreibung bewertet. Die Prozessdisziplin,
 Fähigkeitsgrad 2 zum Ausdruck kommt, hilft sicher-
en, dass bestehende Praktiken auch unter Belastung
alten werden.

eitsgrad 3: Definiert

rozess auf Fähigkeitsgrad 3 wird als »definiert«
net. Ein definierter Prozess ist ein geführter Prozess

keitsgrad 2), der nach den Tailoring-Guidelines einer
sation aus einem Satz von Standardprozessen abgelei-
d und Arbeitsergebnisse, Messgrößen und andere
ationen zur Prozessverbesserung zu den Prozess-
der Organisation beiträgt.
 entscheidender Unterschied zwischen den Fähig-

aden 2 und 3 ist der Geltungsbereich der Standards,
sbeschreibungen und Verfahren. Auf Fähigkeitsgrad
nen sich die Normen, Prozessbeschreibungen und
ren zwischen den einzelnen Umsetzungen eines Pro-
(z.B. für ein bestimmtes Projekt) erheblich unter-

en. Beim Fähigkeitsgrad 3 dagegen werden die Stan-
Prozessbeschreibungen und Prozeduren passend für

timmtes Projekt oder eine Organisationseinheit von

rganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
itet und sind daher konsistenter, abgesehen von den
chieden, die in den Tailoring-Guidelines erlaubt wer-
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 weiterer wichtiger Unterschied besteht darin, dass
e auf Fähigkeitsgrad 3 gewöhnlich strenger beschrie-
rden als auf Fähigkeitsgrad 2. Für einen definierten
 werden der Zweck, die Eingangsgrößen, Eingangs-
n, Tätigkeiten, Rollen, Messgrößen, Verifizierungs-
, Ergebnisse und Ausgangskriterien deutlich beschrie-

uf Fähigkeitsgrad 3 werden Prozesse stärker proaktiv
. Grundlage dafür sind ein Verständnis der Beziehun-
ischen den Prozesstätigkeiten und den einzelnen
ößen des Prozesses, seiner Arbeitsergebnisse und
eistungen.

eitsgrad 4: Quantitativ geführt

ozess auf Fähigkeitsgrad 4 wird als »quantitativ
t« bezeichnet. Ein quantitativ geführter Prozess ist
inierter Prozess (Fähigkeitsgrad 3), der mithilfe sta-
er und anderer quantitativer Techniken gelenkt wird.
tative Ziele für die Qualität und die Prozessleistung
 etabliert und als Kriterien bei der Führung des Pro-
verwendet. Qualitäts- und Prozessleistung sind als
sche Größen verstanden und werden während der
en Lebensdauer eines Prozesses geführt.

eitsgrad 5: Prozessoptimierung

zess des Fähigkeitsgrads 5 wird als »Prozessoptimie-
bezeichnet. Es handelt sich um einen quantitativ

ten Prozess (Fähigkeitsgrad 4), der auf der Grundlage
erständnisses der inhärenten Gründe für die Streu-
rbessert wird. Der Schwerpunkt bei der Prozessopti-
g liegt auf der ständigen Verbesserung der Prozess-
g durch sowohl inkrementelle als auch innovative
hmen.
sei noch einmal erinnert, dass die Fähigkeitsgrade 2
ieselben Bezeichnungen tragen wie die entsprechen-
nerischen Ziele, die im Kapitel »Generische Ziele und

che Praktiken« auf Seite 151 ausführlicher beschrie-
d.
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nem Fähigkeitsgrad zum nächsten

higkeitsgrade in einem Prozessgebiet werden dadurch
t, dass generische Praktiken oder geeignete Alterna-
uf die mit dem Prozessgebiet verbundenen Prozesse
endet werden.
n Fähigkeitsgrad 1 für ein Prozessgebiet zu erreichen,
et, dass die mit diesem Gebiet verbundenen Prozesse
geführte Prozesse« sind.
higkeitsgrad 2 für ein Prozessgebiet bedeutet, dass es
itlinie gibt, nach der dieser Prozess auszuführen ist.

t einen Plan für die Durchführung, die Ressourcen
 bereitgestellt, die Verantwortlichkeiten sind zuge-
, Schulungen für die Durchführung werden angebo-
sgewählte Arbeitsergebnisse des Prozesses werden
lliert usw. Mit anderen Worten, ein Prozess des Fähig-
ads 2 kann wie ein Projekt oder eine unterstützende
eit geplant und überwacht werden.
higkeitsgrad 3 setzt voraus, dass es einen organisati-
iten Standardprozess für das betreffende Prozessge-
bt, der sich anhand der Bedürfnisse des jeweiligen
ts ausgestalten lässt. Die Prozesse in der Organisation
 jetzt konsistenter definiert und angewandt, da sie
anisationsweiten Standardprozessen beruhen.
r Fähigkeitsgrad 4 wird vorausgesetzt, dass es sich bei
rozessgebiet um ein Hauptgeschäftsfeld handelt, das
ganisation mithilfe quantitativer und statistischer
ken führen will. Diese Analyse gibt der Organisation
besseren Einblick in die Leistung ausgewählter Teil-
se, was sie am Markt wettbewerbsfähiger macht.
r Fähigkeitsgrad 5 ist es erforderlich, dass die ausge-
n Teilprozesse stabilisiert sind und man die inhären-
sachen der Prozessstreuung verringern will. Denken
an, dass Streuung naturgemäß in allen Prozessen auf-
s ist zwar prinzipiell möglich, sämtliche Prozesse zu
sern, es wäre aber unökonomisch, alle Prozesse bis
higkeitsgrad 5 zu verbessern. Auch hier sollten Sie
f die Prozesse konzentrieren, die dabei helfen Ihre

ftsziele zu erreichen.
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e verstehen

jenigen, die die Darstellung in Reifegraden verwen-
iegeln alle CMMI-Modelle in ihrem Entwurf und

nhalten die Reifegrade wider. Ein Reifegrad besteht
zifischen und generischen Praktiken für einen vorde-
n Satz von Prozessgebieten, die die Gesamtleistung
rganisation verbessern. Anhand des Reifegrads einer
sation lässt sich die Leistung einer Organisation in
gegebenen Fachgebiet oder Satz von Fachgebieten
sagen. Erfahrungen haben gezeigt, dass Organisatio-
 besten fahren, wenn sie ihre Anstrengungen zur Pro-
besserung nur auf eine handhabbare Anzahl von Pro-
ieten auf einmal konzentrieren und dass diese

e eine gesteigerte Verfeinerung benötigen, während
e Organisation weiterentwickelt.
 Reifegrad ist ein definiertes evolutionäres Plateau in
zessverbesserung einer Organisation. Jeder Reifegrad
kelt eine wichtige Teilmenge der Arbeitsabläufe in
Organisation, um sie darauf vorzubereiten, zum
en Reifegrad voranzuschreiten. Die Reifegrade wer-
ran gemessen, wie die spezifischen und generischen
er jeweils vordefinierten Prozessgebiete erreicht wer-

gibt fünf Reifegrade, die jeweils eine Grundlage für
itergehende Prozessverbesserung darstellen. Sie sind
is 5 durchnummeriert.

ial

ührt

iniert

ntitativ geführt

zessoptimierung

r die Reifegrade 2 bis 5 werden dieselben Bezeich-
 verwendet wie für die entsprechenden Fähigkeits-

Dies ist beabsichtigt, da die Konzepte der Reife- und
eitsgrade einander ergänzen. Reifegrade charakteri-

die Verbesserungen einer Organisation bezogen auf
atz von Prozessgebieten, Fähigkeitsgrade die Verbes-
en bezogen auf ein einzelnes Prozessgebiet.
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rad 1: Initial

eifegrad 1 werden Arbeitsabläufe gewöhnlich ad hoc
haotisch durchgeführt. Die Organisation bietet
nlich keine stabile Umgebung zur Unterstützung der
abläufe. Der Erfolg hängt in solchen Organisationen
r Kompetenz und dem Engagement der Mitarbeiter
 nicht vom Einsatz eines bewährten Prozesses. Trotz
Durcheinanders bringen Organisationen mit dem
ad 1 häufig funktionierende Produkte und Dienst-
gen hervor. Allerdings überschreiten sie oft das Bud-
d halten ihre Termine nicht ein.
ganisationen mit dem Reifegrad 1 zeichnen sich aus
eine Neigung, sich zu viel zuzumuten, zur Vernach-
ng von Arbeitsabläufen in Krisenzeiten und die Unfä-
, Erfolge zu wiederholen.

rad 2: Geführt

ifegrad 2 haben die Projekte der Organisation sicher-
t, dass die Arbeitsabläufe entsprechend der Leitlinien
t und ausgeführt werden, Fachleute mit ausreichen-
ssourcen werden eingesetzt, um kontrollierte Ergeb-
u produzieren, relevante Stakeholder werden einbe-
 die Arbeitsabläufe werden überwacht, gesteuert und
t und die Einhaltung der Prozessbeschreibung wird
et. Die Prozessdisziplin, die im Reifegrad 2 zum Aus-
kommt, hilft sicherzustellen, dass bestehende Prakti-
ch unter Belastung beibehalten werden. Sind diese
en vorhanden, werden die Projekte gemäß ihrer
entierten Pläne durchgeführt und gelenkt.
f Reifegrad 2 sind der Zustand der Arbeitsergebnisse
e Auslieferung von Diensten für das Management an
rten Punkten sichtbar (z.B. an wichtigen Meilenstei-
d beim Abschluss wichtiger Aufgaben). Verpflichtun-
n relevanten Stakeholdern werden etabliert und nach
 überarbeitet. Arbeitsergebnisse werden angemessen
t. Die Arbeitsergebnisse und Dienstleistungen erfül-

 spezifizierten Prozessbeschreibungen, Normen und
ren.
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rad 3: Definiert

ifegrad 3 sind die Arbeitsabläufe gut charakterisiert
rstanden und werden in Form von Normen, Verfah-
lfsmitteln und Methoden beschrieben. Der organisati-
zifische Satz von Standardprozessen, der die Grund-
r Reifegrad 3 bildet, ist etabliert und mit der Zeit
ert worden. Diese Standardprozesse werden verwen-
 die Konsistenz innerhalb der Organisation zu eta-

. Projekte erstellen ihre definierten Prozesse anhand
iloring-Guidelines aus dem organisationsspezifischen
n Standardprozessen. (Die Definition des »organisati-
zifischen Satzes von Standardprozessen« finden Sie
ssar.)
 entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
nd 3 ist der Geltungsbereich der Normen, Prozessbe-
ungen und Verfahren. Auf Reifegrad 2 können sich
rmen, Prozessbeschreibungen und Verfahren zwi-
en einzelnen Umsetzungen eines Prozesses (z.B. für

timmtes Projekt) erheblich unterscheiden. Im Reife-
dagegen werden die Standards, Prozessbeschreibun-
d Prozeduren passend für ein bestimmtes Projekt
ne Organisationseinheit von dem organisationsspezi-
 Satz von Standardprozessen abgeleitet und sind

konsistenter, abgesehen von den Unterschieden, die
Tailoring-Guidelines erlaubt werden.
 weiterer entscheidender Unterschied besteht darin,
ozesse auf Reifegrad 3 gewöhnlich strenger beschrie-
rden als auf Reifegrad 2. Für einen definierten Pro-
d der Zweck, die Eingaben, die Eintrittskriterien, die

eiten, Rollen, Kenngrößen, Verifizierungsschritte,
e und Ausgangskriterien deutlich beschrieben. Auf
ad 3 werden Prozesse stärker proaktiv geführt.
lage dafür sind ein Verständnis der Beziehungen zwi-
den Prozesstätigkeiten und den einzelnen Kenngrö-
s Prozesses, seiner Arbeitsergebnisse und Dienstleis-
.
f Reifegrad 3 muss die Organisation in den Prozess-
n des Reifegrads 2 weitere Fortschritte machen. Die

chen Praktiken des generischen Ziels 3, die im Reife-

 noch nicht angegangen worden sind, werden ange-
t, um Reifegrad 3 zu erreichen.
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rad 4: Quantitativ geführt

eifegrad 4 werden für die Organisation und die Pro-
uantitative Ziele für die Qualitäts- und Prozessleis-
abliert und als Kriterien für das Management der Pro-
erwendet. Diese quantitativen Ziele basieren auf den
nissen der Kunden, der Endanwender, der Organisa-
d der Prozessbeteiligten. Qualitäts- und Prozessleis-

ind als statistische Größen verstanden und werden
d der gesamten Lebensdauer eines Prozesses geführt.
01]

r ausgewählte Teilprozesse werden detaillierte Mess-
der Prozessleistung erfasst und statistisch analysiert.
erte der Qualitäts- und Prozessleistung werden in die
lage der Organisation aufgenommen, um die Ent-

ungsfindung auf der Grundlage von Fakten zu
lichen [McGarry 2000]. Feststellbare Ursachen der
sstreuung werden identifiziert und die Quellen dieser
en werden ggf. korrigiert, um zukünftige Vorkomm-
u vermeiden. (Eine Definition von »feststellbaren
en« finden Sie im Glossar.)
 entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
nd 4 besteht in der Vorhersagbarkeit der Prozessleis-

m Reifegrad 4 wird die Leistung der Prozesse mithilfe
scher und anderer quantitativer Techniken gesteuert
t quantitativ vorhersagbar. Im Reifegrad 3 sind die
se gewöhnlich nur qualitativ vorhersagbar.

rad 5: Prozessoptimierung

ifegrad 5 verbessert eine Organisation ihre Prozesse
uierlich auf der Grundlage eines quantitativen Ver-
isses der inhärenten Ursache der Prozessstreuung.
efinition von »inhärenten Ursachen« finden Sie im

r.)
hwerpunkt von Reifegrad 5 ist die kontinuierliche
serung der Prozessleistung durch inkrementelle und
tive Technologie- und Prozessverbesserung. Die Ziele
antitativen Prozessverbesserung für die Organisation

abliert, werden kontinuierlich überarbeitet, um ver-
e Geschäftsziele widerzuspiegeln, und als Kriterien
s Management der Prozessverbesserung verwendet.
swirkungen ausgerollter Prozessverbesserungen wer-
hand der quantitativen Ziele der Prozessverbesserung
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en und bewertet. Sowohl die definierten Prozesse als
er organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
d Ziele für Aktivitäten messbarer Verbesserungen.
 entscheidender Unterschied zwischen den Reifegra-
und 5 besteht in der Art der Prozessstreuung, die
rochen wird. Im Reifegrad 4 beschäftigt sich die
sation damit, die feststellbaren Ursachen der Prozess-
g anzugehen und die statistische Vorhersagbarkeit
ebnisse bereitzustellen. Prozesse können zwar vor-

bare Ergebnisse erbringen, diese Ergebnisse reichen
ter Umständen nicht aus, um die etablierten Ziele zu
. Im Reifegrad 5 ist die Organisation damit beschäf-

e inhärenten Ursachen der Prozessstreuung anzuge-
d den Prozess zu ändern (den Mittelwert der Prozess-
g zu verschieben oder die bisher beobachtete
te Prozessstreuung zu reduzieren), um die Prozess-

g zu verbessern und die quantitativen Ziele für die
sverbesserung zu erreichen.

nem Reifegrad zum nächsten

sationen können ihre Reife progressiv verbessern,
sie die Steuerung erst auf Projektebene übernehmen
nn bis zur höchsten Ebene fortschreiten – der organi-
weiten kontinuierlichen Prozessverbesserung – und
sowohl quantitative als auch qualitative Daten zur
eidungsfindung heranziehen.
 eine höhere Organisationsreife mit Verbesserungen
dbreite der erwarteten Ergebnisse verbunden ist, die

rganisation erreichen kann, ist dies eine der Möglich-
 um das allgemeine Ergebnis des nächsten Projekts
rganisation vorauszusagen. Auf Reifegrad 2 ist die

sation z.B. von einem Ad-hoc- zu einem disziplinier-
rgehen vorangeschritten, indem sie ein solides Pro-
nagement etabliert hat. Wenn Ihre Organisation die
chen und spezifischen Ziele für den Satz der Prozess-
 in einem Reifegrad erreicht, erhöhen Sie die Reife

rganisation und profitieren vom Nutzen der Prozess-
erung. Da jeder Reifegrad eine notwendige Grund-
r den nächsten bildet, ist es gewöhnlich kontrapro-
 einen Reifegrad auszulassen.
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eichzeitig müssen Sie aber auch erkennen, dass sich
fwand für die Prozessverbesserung auf die Bedürf-
er Organisation im Kontext ihrer Geschäftsumge-
onzentrieren muss und es möglicherweise die Pro-

biete der höheren Reifegrade sind, die den aktuellen
nissen einer Organisation oder eines Projekts ent-
en. Beispielsweise werden Organisationen, die von
ad 1 zu Reifegrad 2 voranschreiten möchten, häufig

rmuntert, eine Prozessgruppe einzurichten, um die es
zessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtung«
ifegrads 3 geht. Eine Prozessgruppe ist zwar kein not-
es Merkmal einer Organisation auf Reifegrad 2, doch

ie für das Vorgehen einer Organisation nützlich sein,
ifegrad 2 zu erreichen.
ese Situation wird manchmal so beschrieben, dass
rozessgruppe des Reifegrads 1 etabliert wird, um die
sation vom Reifegrad 1 zum Reifegrad 2 hochzuzie-
ie Tätigkeiten zur Prozessverbesserung auf Reifegrad
en hauptsächlich von dem Einblick und der Kompe-
er Mitarbeiter in der Prozessgruppe abhängen, bis
frastruktur zur Unterstützung einer disziplinierteren
eitreichenderen Verbesserung eingerichtet ist.
ganisationen können einzelne Prozessverbesserun-
 jedem gewünschten Zeitpunkt institutionalisieren,
ar auch schon, bevor sie darauf vorbereitet sind, zu

eifegrad aufzusteigen, auf dem eine bestimmte Prak-
pfohlen wird. In einer solchen Situation sollte die
sation jedoch verstehen, dass der Erfolg dieser Ver-
ngen gefährdet ist, da die Grundlage für ihre erfolg-
Institutionalisierung nicht abgeschlossen ist. Pro-
hne ordentliche Grundlage können genau an dem
ausfallen, an dem sie am dringendsten gebraucht
 – nämlich unter Belastung.
 definierter Prozess, der für Organisationen mit Rei-
3 charakteristisch ist, kann mit großem Risiko auch
chtet werden, wenn die Managementpraktiken von
ad 2 unzureichend sind. Das Management kann z.B.
n zu einem unzureichend geplanten Terminplan

n oder die Änderungen an freigegebenen Anforderun-
ht richtig steuern. Ebenso erfassen viele Organisatio-
 früh die ausführlichen Daten, die für Reifegrad 4 cha-
stisch sind, nur um dann festzustellen, dass die Daten
nd von Inkonsistenzen in den Definitionen der Pro-
nd Kenngrößen nicht interpretiert werden können.
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 weiteres Beispiel der Verwendung von Prozessen
zessgebieten höherer Reifegrade ist der Zusammen-

n Produkten. Natürlich erwarten wir, dass eine Orga-
n mit Reifegrad 1 Anforderungsanalyse, Design, Inte-
 und Verifizierung durchführt. Diese Tätigkeiten
 jedoch vor Reifegrad 3 nicht beschrieben. Dort wer-
 als gemeinsamer, gut integrierter Entwicklungspro-
schrieben, der die wachsende Fähigkeit des Projekt-
ements ergänzt und eingerichtet wird, damit
serungen bei der Entwicklung nicht aufgrund von
-Arbeitsabläufen im Management verloren gehen.

biete

ozessgebiete werden in den beiden Darstellungen
hiedlich betrachtet. Abbildung 3.2 zeigt einen Ver-

der Verwendung von Prozessgebieten in der Darstel-
 Fähigkeitsgraden und in der Darstellung in Reifegra-

i der Darstellung in Fähigkeitsgraden kann die Orga-
n den Schwerpunkt ihrer Prozessverbesserungen aus-
, indem sie sich für die Prozessgebiete oder den Satz
dter Prozessgebiete entscheidet, die für die Organisa-
d ihre Geschäftsziele den meisten Nutzen verspre-

Bei der Auswahl hat die Organisation beträchtliche
ten, obwohl es aufgrund von Abhängigkeiten zwi-
en Prozessgebieten einige Einschränkungen gibt.

r diejenigen, die die Darstellung in Fähigkeitsgraden
den, sind die Prozessgebiete in vier Kategorien ein-
 Prozessmanagement, Projektmanagement, Entwick-
nd Unterstützungsprozesse. Diese Kategorien beto-
e Beziehungen zwischen den Prozessgebieten und
 in Kapitel 4 besprochen.

bald Sie Prozessgebiete auswählen, müssen Sie sich
ntscheiden, wie stark Sie die damit verbundenen Pro-
erbessern wollen (d.h., Sie müssen den zugehörigen
eitsgrad auswählen). Fähigkeitsgrade und generische

nd Praktiken unterstützen die Verbesserung von Pro-
 in den einzelnen Prozessgebieten. So kann eine Orga-
n z.B. anstreben, in einem Prozessgebiet den Fähig-
ad 2 und in einem anderen den Fähigkeitsgrad 4 zu
en. Sobald die Organisation einen Fähigkeitsgrad
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t, peilt sie den nächsten Fähigkeitsgrad für eines die-
zessgebiete an oder entscheidet sich dafür, ihre Pers-

e zu erweitern und eine größere Anzahl von Prozess-
n anzugehen.

iet 1 

iet 2 

iet 3 

iet 4 

iet N

Angestrebte Fähigkeitsgrade

Darstellung in Fähigkeitsgraden
Zielprofil

CL1 CL2 CL3 CL4 CL5

von Prozessgebieten, die für Prozessverbesserungen ausgewählt wurden, 
rad 3 zu erreichen

PMC

SAM

MA

REQM

PP

PPQA

CM

Darstellung in Reifegraden
Ausgewählter Reifegrad

Reifegrad 5

Reifegrad 4

Reifegrad 2

Reifegrad 3 
 3.2
iete in der Darstellung in Fähigkeitsgraden und 
ellung in Reifegraden 
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se Auswahl wird gewöhnlich durch ein Zielprofil
ieben. Ein Zielprofil definiert alle Prozessgebiete, die
rochen werden müssen, mit dem jeweils als Ziel
ebten Fähigkeitsgrad. Dieses Profil bestimmt dann,
 Ziele und Praktiken die Organisationen in ihren
ungen zur Prozessverbesserung angeht.
 meisten Organisationen werden mindestens Fähig-

ad 1 anstreben, was es erfordert, dass alle spezifi-
Ziele des Prozessgebiets erfüllt werden. Organisatio-
ie Fähigkeitsgrade größer 1 anstreben, werden sich
 auf die Institutionalisierung der ausgewählten Pro-
onzentrieren, indem sie die zugehörigen generischen
nd Praktiken umsetzen.
gegen ermutigt die Darstellung in Reifegraden dazu,
e Prozessgebiete stets im Zusammenhang des Reife-
nzusehen, zu dem sie gehören. Um dieses Prinzip
her zu machen, sind die Prozessgebiete nach Reife-
 gegliedert.
e Darstellung in Reifegraden zeigt einen vordefinier-
g für Verbesserungen vom Reifegrad 1 zum Reifegrad
uf diesem Weg müssen die Ziele der Prozessgebiete

em Reifegrad erfüllt werden. Für diejenigen, die die
llung in Reifegraden verwenden, sind die Prozessge-
ach Reifegraden gruppiert, um anzuzeigen, welche

sgebiete umgesetzt werden müssen, um einen
mten Reifegrad zu erreichen. So gibt es z.B. im Reife-
einen Satz von Prozessgebieten, die eine Organisation
htschnur für ihre Prozessverbesserungen verwendet,
alle Ziele dieser Gebiete erreicht hat. Sobald Reifegrad
iesem Wege erreicht ist, konzentriert die Organisa-
re Anstrengungen auf die Prozessgebiete von Reife-
usw. Die generischen Ziele der einzelnen Prozessge-
ind ebenfalls vordefiniert. Das generische Ziel 2 gilt
 Reifegrad 2, das generische Ziel 3 für die Reifegrade

.
belle 3.2 zeigt eine Liste aller Prozessgebiete und ihrer
rigen Kategorien und Reifegrade. Um zu erklären,
 Komponenten der Prozessgebiete in den einzelnen
llungen betrachtet werden, müssen wir erläutern, wie
mte Praktiken in den Darstellungen jeweils angespro-
erden.
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TABELLE  3.
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Prozessgebie

Ursachenana
-beseitigung

Konfiguratio
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management

Messung und

Organisation
management

Organisation
entwicklung 

Organisation
ausrichtung

Organisation
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Organisation
Weiterbildun
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Projektverfol
-steuerung

Projektplanu
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Anforderung

Anforderung
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Validierung

Verifizierung
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2 Prozessgebiete und die zugehörigen Kategorien und 

t Kategorie Reifegrad

lyse und Unterstützungsprozesse 5

nsmanagement Unterstützungsprozesse 2

gsfindung Unterstützungsprozesse 3

enes Projekt-
 +IPPD

Projektmanagement 3

 Analyse Unterstützungsprozesse 2

sweites Innovations- Prozessmanagement 5

sweite Prozess-
+IPPD

Prozessmanagement 3

sweite Prozess- Prozessmanagement 3

sweites Prozess-
nagement

Prozessmanagement 4

sweite Aus- und 
g

Prozessmanagement 3

ration Entwicklung 3

gung und Projektmanagement 2

ng Projektmanagement 2

 Produkt-
erung

Unterstützungsprozesse 2

 Projektmanagement Projektmanagement 4

sentwicklung Entwicklung 3

smanagement Entwicklung 2

ement Projektmanagement 3

management Projektmanagement 2
msetzung Entwicklung 3

Entwicklung 3

Entwicklung 3
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e Ziele und Praktiken

sche Ziele sind erforderliche Modellkomponenten,
 alle Prozessgebiete gelten. Abbildung 3.3 zeigt die
chen Ziele und Praktiken. Alle generischen Ziele und
en werden in der Darstellung in Fähigkeitsgraden
det. (Im Abschnitt »Generische Ziele und Prakti-
uf Seite 149 finden Sie eine ausführliche Beschrei-
er generischen Ziele und Praktiken.) Der Fähigkeits-
en Sie mit Ihren Verbesserungen erreichen möchten,
mt, welche generischen Ziele und Praktiken Sie auf
gewählte Prozessgebiet anwenden müssen.

Generische Ziele und generische Praktiken

GP 4.1

GP 4.2

Ziel 4

GP 5.1

GP 5.2

Ziel 5

GP 3.1

GP 3.2

Ziel 3

GP 2.1

GP 2.2

GP 2.3

GP 2.4

GP 2.5

GP 2.6

GP 2.7

GP 2.8

GP 2.9

GP 2.10

Ziel 2

Generische Praktiken in der Darstellung 
in Reifegraden
 3.3
Ziele und generische Praktiken
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i der Darstellung in Reifegraden werden nur die gene-
 Ziele 2 und 3 verwendet, die in Abbildung 3.3 grau
gt sind. Wenn Sie versuchen, Reifegrad 2 zu erreichen,
den Sie die Prozessgebiete von Reifegrad 2 sowie das
che Ziel 2 und dessen generische Praktiken.
achten Sie, dass die generischen Ziele 4 und 5 sowie
nerischen Praktiken nicht verwendet werden. Das

aran, dass nicht alle Prozesse über einen definierten
s hinaus »erhoben« werden (also nicht darüber hin-
fen). Nur ausgewählte Prozesse und Teilprozesse wer-
antitativ geführt und optimiert. Welche Prozesse und
zesse dafür ausgewählt werden, bestimmen die Pro-
iete der Reifegrade 4 und 5.
nn Sie Reifegrad 3, 4 und 5 erreichen, verwenden Sie
zessgebiete der entsprechenden Reifegrade sowie alle
nen niedrigerer Reifegrade. Darüber hinaus werden
nerische Ziel 3 und die zugehörigen generischen
en (was auch die generischen Praktiken für das
che Ziel 2 einschließt) auf all diese Prozessgebiete

andt. Das bedeutet, dass Sie auch dann, wenn Sie
 den Reifegrad 2 erreicht haben, zu den Prozessgebie-
 Reifegrads 2 zurückkehren und das generische Ziel
dessen generische Praktiken darauf anwenden müs-
 den Reifegrad 3 zu erreichen.

 der Darstellungen

 3.3 gibt einen Überblick über die Unterschiede zwi-
den beiden Darstellungen.

3 Vergleich der Darstellung in Fähigkeits- und 
en

 Fähigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden

tion wählt Prozessge-
igkeitsgrade aufgrund 

r Prozessverbesserung 

Die Organisation wählt Prozessge-
biete aufgrund der Reifegrade aus.
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te Einstufung

uivalente Einstufung ist eine Möglichkeit, um Ergeb-
us der Darstellung in Fähigkeitsgraden mit denen aus
rstellung in Reifegraden zu vergleichen. Im Grunde
 dabei um die Frage, wie Sie Verbesserungen in aus-
ten Prozessgebieten, die Sie in der Darstellung in
eitsgraden gemessen haben, mit Reifegraden verglei-
st dies überhaupt möglich?
 jetzt haben wir Prozessappraisals noch nicht aus-
h behandelt. Die SCAMPI-Methode2

 wird für Apprai-
n Organisationen eingesetzt, die CMMI verwenden,
in Ergebnis eines Appraisals ist eine Einstufung
 2005]. Wird für ein Appraisal die Darstellung in
eitsgraden verwendet, ist die Einstufung ein Fähig-

g wird in Form von Fähig-
emessen. Fähigkeits-

 Reife eines bestimmten 
nnerhalb einer Organisa-

 0 bis 5

Verbesserung wird in Form von Reife-
graden gemessen. Reifegrade

• messen die Reife eines Satzes von 
Prozessen innerhalb einer Organi-
sation

• Bereich von 1 bis 5

dprofile werden ver-
ie Zielsetzung und 

sung der Prozess-
.

Reifegradprofile werden verwendet 
für die Zielsetzung und Leistungsmes-
sung der Prozessverbesserung.

nte Einstufung erlaubt es 
ation, die die Darstel-

keitsgraden für die Pro-
rung verwendet, im 
s Appraisals einen Reife-
en.

Es gibt keine Notwendigkeit für einen 
Mechanismus, der eine Äquivalenz 
mit Fähigkeitsgraden bietet.

Vergleich der Darstellung in Fähigkeits- und 
en (Fortsetzung)

 Fähigkeitsgraden Darstellung in Reifegraden
adprofil. Wird für ein Appraisal die Darstellung in
aden verwendet, ist die Einstufung ein Reifegrad
eifegrad 3).

AMPI-Methode wird in Kapitel 5 beschrieben.
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 Fähigkeitsgradprofil ist eine Liste von Prozessgebie-
d dem für jedes Prozessgebiet erreichten Fähigkeits-

it diesem Profil kann eine Organisation ihre Fähig-
ade nach Prozessgebieten verfolgen. Das Profil wird
t-Profil, wenn es den tatsächlichen Fortschritt der
sation für jedes einzelne Prozessgebiet darstellt.
derenfalls handelt es sich um ein Zielprofil, wenn es
lanten Ziele der Organisation für die Prozessverbes-
 darstellt. Abbildung 3.4 zeigt ein Zielprofil und ein
fil. Der grau hinterlegte Teil jedes einzelnen Balkens
was bereits erreicht wurde. Die nicht hinterlegten
e stehen für das, was noch erreicht werden muss, um
lprofil zu erfüllen.
rch den Vergleich des Ist- mit dem Ziel-Profil kann
rganisation ihren Fortschritt in den ausgewählten
sgebieten planen und nachverfolgen. Bei der Verwen-
der Darstellung in Fähigkeitsgraden ist es ratsam,
eitsgradprofile zu pflegen.
 3.4
 ein Ist- und ein Zielprofil

Fähigkeits-
grad 1 (CL1)

Fähigkeits-
grad 2 (CL2)

Fähigkeits-
grad 3 (CL3)

Fähigkeits-
grad 4 (CL4)

Fähigkeits-
grad 5 (CL5)
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e Zielprofilsequenz ist eine Abfolge von Zielprofilen,
 Weg beschreiben, dem die Prozessverbesserung in
rganisation folgen muss. Beim Erstellen von Zielpro-
uss die Organisation auf die Abhängigkeiten zwi-

generischen Praktiken und Prozessgebieten achten.
eine generische Praktik von einem bestimmten Pro-
iet abhängig ist, entweder um sie auszuführen oder
 vorausgesetztes Produkt bereitzustellen, ist sie unter
nden weniger wirksam, wenn das Prozessgebiet nicht
etzt ist.3

 gibt zwar viele Gründe, um die Darstellung in Fähig-
aden zu verwenden, aber die Bewertungen aufgrund
higkeitsgradprofilen sind nur beschränkt dazu geeig-
ne Organisation allgemein mit anderen zu verglei-
Fähigkeitsgradprofile können verwendet werden,
ede der Organisationen dieselben Prozessgebiete aus-
t hat. Dagegen werden bereits seit Jahren Reifegrade,
reits einen vordefinierten Satz von Prozessgebieten
 zum Vergleich von Organisationen verwendet. Auf-
dieser Situation wurde die Äquivalente Einstufung
kelt. Mit der Äquivalente Einstufung kann eine Orga-
n, die für ein Appraisal die Darstellung in Fähigkeits-
 verwendet, ihr Fähigkeitsgradprofil in die entspre-
 Reifegradbewertung umwandeln.
 besten lässt sich die Äquivalente Einstufung durch
folge von Zielprofilen beschreiben, die jeweils einer
adbewertung der Darstellung in Reifegraden entspre-
rgebnis ist eine Zielprofilsequenz, die den Reifegra-

tspricht. Abbildung 3.5 zeigt eine Zusammenfassung
lprofile, die bei der Darstellung in Fähigkeitsgraden
t werden müssen, um den Reifegraden 2 bis 5 zu ent-
en. Die farbig hinterlegten Bereiche in der Spalte der
eitsgrade stehen für die Zielprofile, die einem
mten Reifegrad entsprechen.
re Informationen über Abhängigkeiten zwischen generischen Praktiken 
essgebieten finden Sie in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Abschnitt »Generi-
e und Praktiken«.
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 3.5
nd Äquivalente Einstufung 

e Äquivalente Einstufung lässt sich mit folgenden
 zusammenfassen:
 Reifegrad 2 zu erreichen, müssen alle Prozessgebiete 
den Reifegrad 2 den Fähigkeitsgrad 2 oder höher errei-
n.
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 Reifegrad 3 zu erreichen, müssen alle Prozessgebiete 
die Reifegrade 2 und 3 den Fähigkeitsgrad 3 oder höher 
ichen.
 Reifegrad 4 zu erreichen, müssen alle Prozessgebiete 
die Reifegrade 2,3 und 4 den Fähigkeitsgrad 3 oder 
er erreichen.
 Reifegrad 5 zu erreichen, müssen alle Prozessgebiete 
igkeitsgrad 3 oder höher erreichen.

se Regeln und die Tabelle für die äquivalente Einstu-
ind vollständig. Sie könnten sich jedoch fragen,
 die Zielprofile 4 und 5 nicht bis in die Spalten FG4
5 hineinreichen. Der Grund dafür ist, dass die Pro-
iete von Reifegrad 4 eine Auswahl der zu stabilisie-
 Teilprozesse beschreiben, die teilweise auf den Zie-
 Qualität und Prozessleistung der Organisation und
jekte beruht. In dieser Auswahl wird nicht jedes Pro-
iet angesprochen und CMMI legt nicht im Voraus

elche Gebiete das sein werden.
ss für bestimmte Prozessgebiete Fähigkeitsgrad 4
t wird, kann daher nicht vorherbestimmt werden, da
swahl von den Entscheidungen abhängt, die die Orga-
n bei der Umsetzung der Prozessgebiete von Reife-
trifft. Daher zeigt Abbildung 3.5 nicht, dass sich das
fil 4 in die Spalte FG4 ausdehnt, obwohl manche

sgebiete diesen Fähigkeitsgrad erreicht haben. Ähnli-
lt für Reifegrad 5 und Zielprofil 5.
 Äquivalente Einstufung sollte die Anwender der

llung in Fähigkeitsgraden nicht davon abbringen,
file aufzustellen, die über Fähigkeitsgrad 3 hinausge-

in solches Zielprofil wird teilweise von der Auswahl
mt, die die Organisation trifft, um ihre Geschäftsziele
llen.
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KAPITE
UNGEN ZWISCHEN PROZESS-
EN

em Kapitel beschreiben wir die Interaktionen zwi-
Prozessgebieten, um Ihnen dabei zu helfen, Prozess-
erungen aus dem Blickwinkel der Organisation zu
ten und herauszufinden, welche Prozessgebiete auf
setzung anderer Prozessgebiete aufbauen. Die Bezie-
 zwischen Prozessgebieten werden in zwei Dimensi-

argestellt.
 erste Dimension umfasst die Interaktionen zwischen
en Prozessgebieten, die aufzeigen, wie Informationen
tefakte von einem Prozessgebiet zum anderen fließen.
d der vielen Abbildungen und Beschreibungen in die-
apitel helfen Ihnen diese Interaktionen, sich ein
reicheres Bild von den Prozessverbesserungen zu

n.
 zweite Dimension umfasst die Interaktionen von

sgebietsgruppen. Die Einteilung in elementare und
ührende Prozessgebiete veranschaulicht, dass die ele-
en vor den weiterführenden Prozessgebieten umge-
erden sollten, um sicherzustellen, dass die Vorausset-
 für eine erfolgreiche Umsetzung der weiterführenden

sgebiete erfüllt sind.
tiativen zur erfolgreichen Prozessverbesserung müs-
 den Geschäftszielen der Organisation motiviert sein.
liches Geschäftsziel ist beispielsweise, die bis zur
inführung eines Produkts erforderliche Zeit zu redu-

L 4
59

 Das davon abgeleitete Ziel der Prozessverbesserung
ie Verbesserung des Projektmanagements sein, um
treue zu gewährleisten. Diese Verbesserungen beru-
f guten Praktiken in den Prozessgebieten der Projekt-
g sowie der Projektverfolgung und -steuerung.
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gorien der CMMI-Prozessgebiete

sgebiete lassen sich in vier Kategorien einteilen:

zessmanagement
jektmanagement
wicklung
erstützungsprozesse

wohl wir die Prozessgebiete auf diese Weise gruppie-
 ihre Interaktionen zu erläutern, interagieren und

ussen sich Prozesse oftmals unabhängig von ihrer
enzugehörigkeit. Das Prozessgebiet der Entschei-
indung stellt beispielsweise bestimmte Praktiken
 um die formalen Bewertungen vorzunehmen, die im
sgebiet der technischen Umsetzung genutzt werden,
ne von mehreren technischen Lösungsalternativen
ählen. Bei der technischen Umsetzung handelt es
 ein Prozessgebiet der Entwicklung und bei der Ent-

ungsfindung um ein Prozessgebiet der Unterstüt-
rozesse.

e bestehenden Interaktionen zwischen den CMMI-
sgebieten zu kennen und zu wissen, welche Prozess-
 elementar und welche weiterführend sind, hilft
bei der sinnvollen und produktiven Anwendung von
. Die folgenden Abschnitte beschreiben die Interakti-
wischen den Prozessgebieten innerhalb der einzelnen
rien und gehen nur kurz auf die Wechselwirkungen
en Prozessgebieten in anderen Kategorien ein. Die
tionen zwischen Prozessgebieten, die unterschiedli-
ategorien angehören, werden in den Querverweisen
schnitt »Verbundene Prozessgebiete« in Teil 2

ieben. Mehr zu Querverweisen steht in Kapitel 2.

anagement
ozessgebiete des Prozessmanagements umfassen pro-
ergreifende Aktivitäten in Bezug auf die Definition
anung, das Ausrollen, die Umsetzung, Überwachung,
ung, Begutachtung, Messung und Verbesserung von
sen.
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 Prozessgebiete des Prozessmanagements von CMMI
 Folgenden aufgeführt: 

anisationsweite Prozessausrichtung
anisationsweite Prozessentwicklung + IPPD1

anisationsweite Aus- und Weiterbildung
anisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement
anisationsweites Innovationsmanagement

ntare Prozessgebiete des Prozessmanagements

mentaren Prozessgebiete des Prozessmanagements
der Organisation die Möglichkeit, die guten Prakti-
ie Prozess-Assets der Organisation und das angeeig-
issen organisationsweit zu dokumentieren und zu
.
bildung 4.1 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den elementaren Prozessgebieten des Prozessma-
ents und anderen Prozessgebietskategorien. Wie aus
ung 4.1 hervorgeht, hilft das Prozessgebiet »Organi-
weite Prozessausrichtung« der Organisation dabei,
nd der Einsicht in die aktuellen Stärken und Schwä-
er Prozesse und der Prozess-Assets der Organisation
ationsspezifische Prozessverbesserungen zu planen,
etzen und auszurollen. 
rbesserungsmöglichkeiten an den Prozessen der
sation werden mit verschiedenen Mitteln bestimmt.
gehören Prozessverbesserungsvorschläge, Prozess-
gen, Lessons Learned aus der Prozessumsetzung
e Ergebnisse von Prozess-Appraisals und Produkt-
ungen.
s Prozessgebiet der organisationsweiten Prozessent-
ng etabliert den organisationsspezifischen Satz von
rdprozessen, die Normen für die Arbeitsumgebung
ndere Assets unter Berücksichtigung der Prozess-
nisse und Ziele der Organisation und behält sie bei.
ganisationsweite Prozessentwicklung (Organizational Process Defini-
) hat ein weiteres spezifisches Ziel, das nur dann zur Anwendung 
enn die Gruppe der IPPD-Ergänzungen verwendet wird.
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en anderen Assets gehören Beschreibungen von Pha-
dellen, Anleitungen für das Tailoring sowie prozess-
ne Dokumentationen und Daten. Projekte gestalten
ganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
 Erstellung ihrer definierten Prozesse aus. Die anderen
unterstützen das Tailoring sowie die Umsetzung der
rten Prozesse. Die Erfahrungen und Arbeitsergeb-
us der Durchführung dieser definierten Prozesse, dar-
Messdaten, Prozessbeschreibungen, Prozessartefakte
ssons Learned, werden nach Bedarf in den organisati-
zifischen Satz von Standardprozessen und anderen
aufgenommen. Mit den »+IPPD«-Ergänzungen stellt
anisationsweite Prozessentwicklung +IPPD den Pro-
IPPD-Regeln und -Anleitungen zur Verfügung.
s Prozessgebiet der organisationsweiten Aus- und
bildung identifiziert den strategischen Aus- und Wei-
ungsbedarf der Organisation sowie den gemeinsamen
hen Aus- und Weiterbildungsbedarf der Projekt- und
tützungsgruppen. Insbesondere werden Aus- und
bildungsangebote entwickelt oder eingeholt, um die
sführung des organisationsspezifischen Satzes von
rdprozessen erforderlichen Fertigkeiten zu erlangen.
 Hauptkomponenten der Aus- und Weiterbildung

n ein geführtes Entwicklungsprogramm, dokumen-
läne, Mitarbeiter mit den entsprechenden Kenntnis-
ie Mechanismen zur Messung der Wirksamkeit des

ngsprogramms.

führende Prozessgebiete des Prozess-
ements

eiterführenden Prozessgebiete des Prozessmanage-
bieten der Organisation verbesserte Fähigkeiten zum
en ihrer quantitativen Qualitäts- und Prozessleis-

iele.
bildung 4.2 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den weiterführenden Prozessgebieten des Prozess-
ements und anderen Prozessgebietskategorien. Jedes
ührende Prozessgebiet des Prozessmanagements ist

r Fähigkeit abhängig, Prozesse und unterstützende
zu entwickeln und auszurollen. Die elementaren Pro-
iete des Prozessmanagements stellen diese Fähigkeit
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e Abbildung 4.2 verdeutlicht, leitet das Prozessgebiet
isationsweites Prozessfähigkeitsmanagement« quan-
 Qualitäts- und Prozessleistungsziele von den
ftszielen der Organisation ab. Die Organisation stellt

rojekt- und Unterstützungsgruppen gebräuchliche
gen, Prozessleistungs-Baselines und -modelle zur

ung. Diese zusätzlichen Assets der Organisation
ützen das quantitative Projektmanagement und das
sche Management wichtiger Teilprozesse sowohl für
t- als auch für Unterstützungsgruppen. Die Organisa-
alysiert die von diesen definierten Prozessen erfass-

ten, um ein quantitatives Verständnis für die Produkt-
ienstleistungsqualität sowie die Prozessleistung des
ationsspezifischen Satzes von Standardprozessen zu
keln.
s Prozessgebiet des organisationsweiten Innovations-
ements wählt die vorgeschlagenen inkrementellen
novativen Verbesserungen aus, die die Fähigkeit der
sation zum Erreichen ihrer Qualitäts- und Prozess-
gsziele erhöhen, und rollt sie aus. Bei der Identifizie-
rfolgversprechender inkrementeller und innovativer
serungen sollten bevollmächtigte Mitarbeiter in
mung mit den Geschäftswerten und -zielen der Orga-
n mit einbezogen werden. Die Auswahl der auszu-
en Verbesserungen beruht auf dem quantitativen
dnis der wahrscheinlichen Gewinne und vorhersag-

Kosten für das Ausrollen möglicher Verbesserungen
r dafür zur Verfügung stehenden finanziellen Mittel.

nagement

ozessgebiete des Projektmanagements umfassen die
r Planung, Verfolgung und Steuerung des Projekts
denen Projektmanagement-Aktivitäten.
 Prozessgebiete des Projektmanagements von CMMI

 Folgenden aufgeführt: 

jektplanung
jektverfolgung und -steuerung
eferungsmanagement
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tgeschrittenes Projektmanagement +IPPD2

komanagement
ntitatives Projektmanagement

re Prozessgebiete des Projektmanagements

ementaren Prozessgebiete des Projektmanagements
n sich den mit der Etablierung und Beibehaltung des
tplans und der Zusagen, der Verfolgung des Fort-
s gegenüber dem Plan, der Durchführung von Kor-

aßnahmen und dem Zulieferungsmanagement ver-
nen Aktivitäten. 
bildung 4.3 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den elementaren Prozessgebieten des Projektma-
ents und anderen Prozessgebietskategorien. Wie
ung 4.3 verdeutlicht, umfasst das Prozessgebiet der
tplanung die Erstellung des Projektplans, wobei die
older entsprechend einbezogen werden, die Einho-
on Zusagen für den Plan sowie seine Einhaltung. Bei
wendung von IPPD repräsentieren Stakeholder nicht
e Fachkenntnisse in der Produkt- und Prozessent-
ng, sondern auch die Auswirkungen dieser Entwick-
 auf das Geschäft.
e Planung beginnt mit den Anforderungen, die das
t und das Projekt definieren (»Was zu erstellen ist«
ildung 4.3). Der Projektplan umfasst die verschiede-
m Projekt durchgeführten Projektmanagement- und
tentwicklungsaktivitäten Das Projekt überprüft wei-
äne von verschiedenen relevanten Stakeholdern, die
s auf das Projekt haben, und holt von diesen Stake-
n Zusagen für deren Projektbeteiligung ein. Diese
umfassen beispielsweise das Konfigurationsmanage-
owie die Verifizierung, Messung und Analyse.
s Prozessgebiet der Projektverfolgung und -steue-
chließt die Überwachung von Aktivitäten und die
ührung von Korrekturmaßnahmen ein. Der Projekt-

gt den entsprechenden Grad der Projektverfolgung,
ufigkeit von Fortschrittsbewertungen und die zur

hrittsüberwachung verwendeten Kenngrößen und

eschrittenes Projektmanagement (IPM) hat ein spezifisches Ziel, das nur 
uwenden ist, wenn die IPPD-Ergänzung angewendet wird. 
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ngen fest. Der Fortschritt wird hauptsächlich durch
Vergleich zwischen Projektstatus und Plan ermittelt.
t der tatsächliche Status signifikant von den erwarte-
rten ab, werden nach Bedarf Korrekturmaßnahmen
n. Diese Maßnahmen können eine Umplanung ein-
en.
s Prozessgebiet des Zulieferungsmanagements befasst
it der Notwendigkeit des Projekts, jene Teile der
zu beschaffen, die von Zulieferern produziert werden.
tquellen, die zur Erfüllung der Projektanforderungen

t werden können, werden vorausschauend ermittelt.
eferant wird ausgewählt und eine Vereinbarung mit
troffen, die den Lieferanten lenkt. Fortschritt und
g des Lieferanten werden durch die Verfolgung aus-

lter Arbeitsergebnisse und Prozesse überwacht, wobei
einbarung mit dem Lieferanten nach Bedarf geändert
ie vom Lieferanten hergestellten Produktbestandteile
 Abnahmeprüfungen und Tests unterzogen.

führende Prozessgebiete des Projekt-
ements

eiterführenden Prozessgebiete des Projektmanage-
umfassen Aktivitäten wie die Etablierung eines defi-
 Prozesses, der aus dem organisationsspezifischen
n Standardprozessen ausgestaltet wird, die Einrich-

er Arbeitsumgebung für das Projekt, die Koordination
e Zusammenarbeit mit relevanten Stakeholdern, das
management, die Bildung und Unterstützung inte-
r Teams für die Durchführung von Projekten und das
tative Management des festgelegten Projektablaufs.
bildung 4.4 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den weiterführenden Prozessgebieten des Prozess-
ements und anderen Prozessgebietskategorien. Jedes
ührende Prozessgebiet des Projektmanagements ist
r Fähigkeit abhängig, das Projekt zu planen, zu über-

n und zu steuern. Die elementaren Prozessgebiete des
smanagements stellen diese Fähigkeit bereit. Das Pro-
biet des fortgeschrittenen Projektmanagements etab-
n aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-
ozessen ausgestalteten definierten Projektprozess
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hält ihn bei. Das Projekt wird mithilfe seines definier-
zesses geführt. Es verwendet die Prozess-Assets der
sation und leistet einen Beitrag dazu. Die Arbeitsum-
 von Projekten wird nach den organisationsspezifi-
ormen für die Arbeitsumgebung etabliert und beibe-

.
s Projektmanagement stellt sicher, dass die mit dem
t verbundenen relevanten Stakeholder ihre Aktivitä-
chtzeitig koordinieren. Dies geschieht durch das
ement der Stakeholder-Beteiligung sowie die Identifi-
, Verhandlung und Verfolgung kritischer Abhängig-
und die Lösung von Koordinationsproblemen inner-
es Projekts und mit relevanten Stakeholdern.
t den +IPPD-Ergänzungen etabliert das fortgeschrit-
rojektmanagement +IPPD das gemeinsame Verständ-
ie die integrierte Teamstruktur von Projekten, behält

und etabliert dann integrierte Teams, um die Projekt-
durchzuführen und dabei die entsprechende team-
eifende Zusammenarbeit zu gewährleisten.
wohl die Risikoidentifizierung und -überwachung
n Prozessgebieten »Projektplanung« und »Projekt-
ung und -steuerung« abgedeckt wird, verwendet das
sgebiet des Risikomanagements einen kontinuierli-
orausschauenden Ansatz für das Risikomanagement,
 Aktivitäten die Identifikation von Risikoparametern,
tungen und -abschwächungen umfassen.
s Prozessgebiet des quantitativen Projektmanage-
verwendet quantitative und statistische Verfahren,
 Prozessleistung und die Produktqualität zu lenken.
alitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts beru-
f den von der Organisation etablierten Zielen. Der
rte Prozess des Projekts umfasst teilweise Prozessele-
und Teilprozesse, deren Prozessleistung sich vorher-
lässt. Zumindest wird die Prozessstreuung verstan-
e in den Teilprozessen auftritt, die für die Erreichung
alitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts ent-

end sind. Nachdem die feststellbaren Ursachen der

sstreuung identifiziert wurden, werden Korrektur-
hmen ergriffen. (Siehe Definition von »Feststellbare
e der Prozessstreuung« im Glossar.)
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biete der Entwicklung

ozessgebiete der Entwicklung umfassen die fachge-
ergreifenden Entwicklungs- und Instandhaltungs-
ten. Die Prozessgebiete der Entwicklung wurden
erwendung einer allgemeinen Entwicklungstermino-

eschrieben, so dass sie von allen am Produktentwick-
rozess (z.B. Softwareentwicklung oder mechanische
uktion) beteiligten Fachgebieten zur Prozessverbesse-
ngesetzt werden können.
e Prozessgebiete der Entwicklung integrieren auch
t verschiedenen Fachgebieten der Entwicklung ver-
en Arbeitsabläufe in einen einzigen Produktent-

ngsprozess, was die produktorientierte Prozessver-
ngsstrategie unterstützt. Eine solche Strategie zielt
uf bestimmte Fachgebiete ab, sondern auf wesentli-
eschäftsziele. Dieser Prozessansatz verhindert den
ur »Tunnelblick«-Mentalität.
 Prozessgebiete der Entwicklung gelten für alle Pro-
und Dienstleistungen im Bereich der Entwicklung
oft- und Hardwareprodukte, Dienstleistungen und
se). Die technische Grundlage für IPPD fußt auf
umfassenden Ansatz zur Systementwicklung, der die
klung im Rahmen der Phasen des Produktlebenszyk-
schließt. Die Prozessgebiete der Entwicklung stellen
echnische Grundlage bereit. Des Weiteren erfolgt die
zung von IPPD durch die Erweiterung spezifischer
en in den Prozessgebieten der Entwicklung, die die
eitige Entwicklung aller Phasen des Produktlebens-
 und deren Ausrichtung unterstreichen.
e CMMI-Prozessgebiete der Entwicklung sind im Fol-
 aufgeführt: 

orderungsentwicklung
orderungsmanagement
hnische Umsetzung

duktintegration
ifizierung
dierung
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bildung 4.5 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den sechs Prozessgebieten der Entwicklung.
s Prozessgebiet der Anforderungsentwicklung identi-
ie Kundenbedürfnisse und überträgt sie auf Produkt-

erungen. Der Satz von Produktanforderungen wird
ert, um eine grobe, konzeptionelle Lösung zu erstel-
ese Anforderungen werden dann so zugeordnet, dass
en ersten Satz von Anforderungen an die Produktbe-
ile festlegen. Weitere Anforderungen, die bei der Pro-
finition helfen, werden abgeleitet und den Produkt-
teilen zugeordnet. Dieser Satz von Anforderungen an

dukte und Produktbestandteile bietet eine eindeutige
eibung der Produktleistung, der Designmerkmale
nd nutzt dazu Begriffe, die der Entwickler versteht
rwendet. 
s Prozessgebiet der Anforderungsentwicklung gibt
erungen an das Prozessgebiet der technischen Umset-
eiter, wo sie in Anforderungen an die Produktarchi-

 das Design der Produktbestandteile und die Produkt-
teile selbst (z.B. Kodierung und Herstellung)
andelt werden. Die Anforderungen werden auch dem

sgebiet der Produktintegration zugeführt, wo die Pro-
standteile miteinander verbunden und Schnittstellen
ert werden, um zu gewährleisten, dass sie den von der
erungsentwicklung bereitgestellten Schnittstellen-
erungen entsprechen.
s Prozessgebiet des Anforderungsmanagements behält
forderungen bei. Es beschreibt Aktivitäten, um Anfor-
sänderungen zu erfassen und zu steuern und sicher-
n, dass weitere relevante Pläne und Daten auf dem

en Stand gehalten werden. Es stellt die Nachverfolg-
 von Anforderungen vom Kunden über das Produkt
 zum Produktbestandteil bereit.
s Anforderungsmanagement gewährleistet, dass sich
ngen an den Anforderungen in den Projektplänen,

äten und Arbeitsergebnissen widerspiegeln. Dieser Än-
szyklus kann alle anderen Prozessgebiete der Entwick-

einflussen. Daher handelt es sich beim Anforderungs-

ement um eine dynamische und oftmals rekursive
on Ereignissen. Das Prozessgebiet des Anforderungs-

ements ist unabdingbar für einen gesteuerten und dis-
rten Ablauf des Entwicklungsentwurfs. Das Prozess-
der technischen Umsetzung erstellt Pakete mit
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chen Daten für Produktbestandteile, die vom Prozess-
»Produktintegration« oder »Zulieferungsmanage-

 verwendet werden. Alternativlösungen werden mit der
t geprüft, anhand von festgelegten Kriterien den opti-
Entwurf auszuwählen. Diese Kriterien können sich je
rodukt erheblich unterscheiden, was von der Art des
ts, der Betriebsumgebung, den Leistungsanforderun-
n Unterstützungsanforderungen und den Kosten und

erminen abhängt. Bei der Auswahl der endgültigen Lö-
erden die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets

heidungsfindung« verwendet.
s Prozessgebiet der technischen Umsetzung beruht
n spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Verifi-
g«, um das Design während des Entwurfs und vor der
tigen Version zu verifizieren.
s Prozessgebiet der Verifizierung gewährleistet, dass
sgewählten Arbeitsergebnisse mit den festgelegten
erungen übereinstimmen. Es wählt Arbeitsergeb-
nd Verifizierungsmethoden aus, die zur Verifizierung
beitsergebnissen anhand festgelegter Anforderungen
ezogen werden. Bei der Verifizierung handelt es sich
gemeinen um einen inkrementellen Prozess, der mit
rifizierung von Produktbestandteilen beginnt und
lerweise mit der Verifizierung der vollständig zusam-
bauten Produkte endet. Außerdem befasst sich die
ierung mit Peer-Reviews. Peer-Reviews sind eine
rte Methode zur frühzeitigen Fehlerbehebung und
wertvolle Einblicke in die Arbeitsergebnisse und die
kelten und nachgepflegten Produktbestandteile.
s Prozessgebiet der Validierung gleicht Produkte mit
dürfnissen des Kunden ab. Die Validierung kann in
riebsumgebung oder in einer simulierten Betriebsum-
 durchgeführt werden. Die Koordination der Validie-
nforderungen mit dem Kunden ist ein wichtiger Teil
Prozessgebiets.
m Umfang des Prozessgebiets der Validierung gehört
lidierung von Produkten, Produktbestandteilen, aus-

lten Arbeitszwischenergebnissen und Prozessen. Diese
rten Elemente erfordern häufig eine wiederholte Veri-
ng und Validierung. Bei der Validierung festgestellte
me werden normalerweise im Prozessgebiet »Anforde-
ntwicklung« oder »Technische Umsetzung« gelöst.
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s Prozessgebiet der Produktintegration umfasst die
schen Praktiken, die mit der Erstellung der bestmög-
Integrationsreihenfolge, der Integration von Pro-
standteilen und der Auslieferung des Produkts an
nden verbunden sind.
 der Umsetzung des Produktintegrationsprozesses
 die spezifischen Praktiken sowohl der Verifizierung
h die der Validierung genutzt. Die Verifizierungsprak-
berprüfen die Schnittstellen und die Schnittstellen-
rungen von Produktbestandteilen vor der Produkt-
tion. Dies ist ein wichtiges Ereignis im Integrations-
. Bei der Produktintegration in der Betriebsumgebung
 die spezifischen Praktiken des Prozessgebiets der
rung verwendet.

ionen und Wiederholungen von Entwicklungs-
en

eisten Prozessstandards lassen zwei Wege für die
dung von Prozessen zu. Diese beiden Möglichkeiten
 als Rekursion und Wiederholung bezeichnet.

kursionen treten auf, wenn ein Prozess auf aufeinan-
ende Ebenen von Systemelementen innerhalb einer
struktur angewendet wird. Die Ergebnisse einer
dung werden als Eingangsgröße für die nächste
der Systemstruktur verwendet. Der Verifizierungs-

s soll beispielsweise auf das vollständig zusammenge-
Produkt, die Hauptproduktbestandteile und sogar
er Bestandteile angewendet werden. Die Tiefe des

ierungsprozesses von Produkten hängt ganz und gar
r Größe und der Komplexität des Endprodukts ab.
ederholungen erfolgen, wenn Prozesse auf derselben
ebene wiederholt werden. Aus der Umsetzung eines
ses ergeben sich neue Informationen, die in einen ver-
n Prozess zurückfließen. Diese Informationen wer-

rmalerweise Fragen auf, die vor Abschluss der Pro-
beantwortet werden müssen. Beispielsweise treten
holungen höchstwahrscheinlich zwischen der

erungsentwicklung und der technischen Umsetzung
e erneute Anwendung der Prozesse kann die aufge-
en Fragen beantworten. Wiederholungen können die
t vor der Anwendung des nächsten Prozesses sicher-

.
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twicklungsprozesse (z.B. Anforderungsentwicklung
erifizierung) werden für ein Produkt wiederholt

etzt, um zu gewährleisten, dass sie vor der Ausliefe-
n den Kunden in ausreichendem Maße eingesetzt

n. Des Weiteren werden Entwicklungsprozesse auf
dteile des Produkts angewendet. Einige Fragen, die
urch Prozesse ergeben, die mit den Prozessgebieten
zierung« und »Validierung« verbunden sind, lassen
m Beispiel durch Prozesse lösen, die mit dem Pro-
iet der Anforderungsentwicklung oder der Produkt-
tion verknüpft sind. Rekursionen und Wiederholun-
ieser Prozesse ermöglichen es dem Projekt, die
ät aller Bestandteile des Produkts vor der Ausliefe-
n den Kunden sicherzustellen.

zungsprozesse

ozessgebiete der Unterstützungsprozesse umfassen
tivitäten, die die Produktentwicklung und -pflege

tützen. Sie umfassen Prozesse, die im Zusammenhang
r Durchführung anderer Prozesse verwendet werden.
gemeinen befassen sich die Prozessgebiete der Unter-

gsprozesse mit Prozessen, die auf das Projekt ausge-
 sind, sie können sich aber auch mit Prozessen befas-
e allgemeiner für die Organisation gültig sind. Die
s- und Produkt-Qualitätssicherung kann beispiels-
für alle Prozessgebiete verwendet werden, um eine
ive Bewertung der darin beschriebenen Prozesse und
ergebnisse bereitzustellen.

e Prozessgebiete der Unterstützungsprozesse von
 sind im Folgenden aufgeführt: 

figurationsmanagement
zess- und Produkt-Qualitätssicherung
sung und Analyse

scheidungsfindung
achenanalyse und -beseitigung
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ntare Unterstützungsprozessgebiete

ementaren Unterstützungsprozessgebiete beschäfti-
h mit grundlegenden unterstützenden Funktionen,
n allen Prozessgebieten verwendet werden. Zwar
n alle Prozessgebiete der Unterstützungsprozesse auf
ngangsgrößen der anderen Prozessgebiete, doch bie-
 elementaren Unterstützungsprozessgebiete unter-
de Funktionen, die auch bei der Umsetzung meh-

enerischer Praktiken behilflich sind.
bildung 4.6 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den elementaren Unterstützungsprozessgebieten
en anderen Prozessgebieten.

 4.6
Unterstützungsprozessgebiete

s Prozessgebiet »Messung und Analyse« unterstützt
ozessgebiete, indem es spezifische Praktiken bereit-
die Projekte und Organisationen dazu führen, die
dürfnisse und Ziele mit einem Messansatz abzustim-
er objektive Ergebnisse liefert. Diese Ergebnisse kön-

Messungen 
und Analysen

Informations-
bedarf 

Konfigurationseinheiten 
und Änderungsanträge Baselines und 

Auditberichte

Prozesse, 
Arbeitsergebnisse, 
Standards und 
Verfahrensanweisungen

Qualitätsprobleme 
und Abweichungen

nd Analyse
nsmanagement

- und Produkt-Qualitätssicherung

PPQA

CM

Alle Prozess-
gebiete
rwendet werden, um sachkundige Entscheidungen
en und geeignete Korrekturmaßnahmen zu ergreifen.
s Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitäts-
ng« unterstützt alle Prozessgebiete, indem es spezifi-
aktiken für die objektive Bewertung von ausgeführten
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sen, Arbeitsergebnissen und Dienstleistungen im Ver-
zu den geltenden Prozessbeschreibungen, Standards
erfahren bereitstellt und gewährleistet, dass die sich
sen Überprüfungen ergebenden Probleme angegan-

erden. Die Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung
tützt die Lieferung qualitativ hochwertiger Produkte
ienstleistungen, indem sie den Projektmitarbeitern
ührungskräften aller Ebenen während des gesamten
tlebenszyklus einen entsprechenden Einblick in die

se und die damit verbundenen Arbeitsergebnisse
rt und Rückmeldungen gibt.
s Prozessgebiet des Konfigurationsmanagements
tützt alle Prozessgebiete, indem es die Integrität der
ergebnisse mithilfe von Konfigurationsidentifika-
teuerung, -statusberichterstattung und -audits etab-

nd beibehält. Die unter das Konfigurationsmanage-
fallenden Arbeitsergebnisse umfassen die an den
n ausgelieferten Produkte, ausgewiesene interne
ergebnisse, zugekaufte Produkte, Werkzeuge und
 Objekte, die bei der Erstellung und Beschreibung
Arbeitsergebnisse eingesetzt werden. Als Beispiele für
ergebnisse, die unter Konfigurationsmanagement

t werden können, sind Pläne, Prozessbeschreibungen,
erungen, Entwurfsdaten, Zeichnungen, Produktspe-
onen, Code, Compiler, Produktdatendateien und

sche Produktpublikationen zu nennen.

führende Prozessgebiete der Unterstützungs-
se

iterführenden Prozessgebiete der Unterstützungspro-
ieten verbesserte Unterstützungsfähigkeiten für die

te und die Organisation. Jedes dieser Prozessgebiete
 auf spezifischen Eingangsgrößen oder Praktiken
r Prozessgebiete.
bildung 4.7 zeigt einen Überblick der Interaktionen
en den weiterführenden Prozessgebieten der Unter-
gsprozesse und allen anderen Prozessgebieten.

thilfe des Prozessgebiets »Ursachenanalyse und

igung« identifizieren die Projektmitglieder die Ursa-
estimmter Fehler und anderer Probleme und ergrei-
aßnahmen, um deren Auftreten künftig zu verhin-
Während die definierten Prozesse des Projekts die
iele für die Identifizierung der Fehlerursache sind,
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die damit erstellten Prozessverbesserungsvorschläge
 organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-
 die das erneute Auftreten des Fehlers organisations-
rhindern.
s Prozessgebiet der Entscheidungsfindung unter-
lle Prozessgebiete, indem es die Probleme ermittelt,
em formalen Bewertungsprozess unterzogen werden
, und anschließend den formalen Bewertungsprozess
 anwendet.

 4.7
nde Prozessgebiete der Unterstützungsprozesse

leme 

Ausgewählte 
Probleme

Ausgewählte 
Probleme

Formale 
Bewertung

DAR

Alle Prozessgebiete

nanalyse und -beseitigung
idungsfindung
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mplexität heutiger Produkte erfordert eine ganzheit-
icht auf die Geschäftsabläufe von Organisationen.
 kann die Kosten der Prozessverbesserung in Unter-
n senken, die für die Herstellung ihrer Produkte und
leistungen auf vielfältige Funktionen und Gruppen
esen sind.
 dieser ganzheitlichen Betrachtungsweise Rechnung

en, enthält das CMMI-Framework eine allgemeingül-
rminologie sowie allgemeingültige Modellkomponen-
ppraisalmethoden und Schulungsunterlagen. Dieses
 beschreibt, wie Organisationen die CMMI-Produkt-
icht nur zur Qualitätsverbesserung, Kostensenkung
rminoptimierung einsetzen können, sondern auch,
 beurteilen, wie gut ihr Prozessverbesserungspro-
 funktioniert.

führen

uchungen haben gezeigt, dass der wichtigste initiale
 bei der Prozessverbesserung darin besteht, einen star-
ckhalt durch das leitende Management sicherzustel-
 die Unterstützung des leitenden Managements zu

en, ist es oft von Vorteil, die Ergebnisse derer aufzu-
 die CMMI bereits zur Prozessverbesserung einsetzen.
zelheiten über CMMI-Ergebnisse finden Sie auf der
bsite unter www.sei.cmu.edu/cmmi/results.html

L 5
81

.
 leitender Manager, der sich als Sponsor für die Pro-
besserung verpflichtet hat, muss aktiv in die CMMI-
en Prozessverbesserungsmaßnahmen eingebunden
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. Unter anderem folgende Aufgaben obliegen dem
r aus dem leitenden Management:

wirken auf die Organisation, um die Einführung von 
MI zu ermöglichen
wählen der für die Prozessverbesserung am besten 
igneten Mitarbeiter
sönliches Überwachen der Prozessverbesserung
Befürworter und Sprecher der Prozessverbesserung 
ent sein
erstellen von adäquaten Ressourcen für eine erfolgrei-

 Durchführung der Prozessverbesserung

 die ausreichende Unterstützung durch die
ftsleitung sichergestellt, besteht der nächste Schritt
eine starke, technisch kompetente Prozessgruppe

menzustellen, deren Mitglieder die relevanten Stake-
 repräsentieren und die Leitung der Prozessverbesse-
bernehmen.
einer Organisation, die softwareintensive Systeme

lt, kann sich die Prozessgruppe z.B. aus Ingenieuren,
 unterschiedlichen technischen Fachgebiete reprä-
en, und anderen nach geschäftlichen Anforderungen
ählten Mitgliedern zusammensetzen. So kann sich

n Systemadministrator auf die Förderung der Infor-
stechnologie konzentrieren, während ein Marketing-
er für die Integration der Kundenbedürfnisse zustän-
 Beide Mitglieder können einen wertvollen Beitrag in
zessgruppe leisten.
t Ihre Organisation sich dazu entschieden, CMMI
hren, kann die Planung mithilfe eines Verbesse-

nsatzes wie dem IDEAL-Modell (Initiieren, Diagnos-
, Etablieren, Agieren & Lernen) beginnen. Einzel-
über das IDEAL-Modell finden Sie auf der SEI-

e unter www.sei.cmu.edu/ideal/ideal.html [SEI 1].
rbesserungsprogramm

nnen die CMMI-Produktreihe auch nutzen, um das
sverbesserungsprogramm Ihrer Organisation zu eta-
. Diese Art der Anwendung lässt sich mithilfe eines
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informellen Prozesses verwirklichen, der Kenntnisse
en CMMI-Praktiken sowie deren Umsetzung in Ihrer
sation erfordert. Sie können jedoch auch einen for-
Prozess wählen, der umfangreiche Schulungen, die
ung einer Prozessverbesserungsinfrastruktur, Apprai-
w. mit sich bringt.

ungen mit Einfluss auf das Verbesserungs-

ssen drei Entscheidungen treffen, um CMMI für die
sverbesserung in Ihrer Organisation einzusetzen:

wahl der Organisation

wahl des Modells

wahl der Darstellung

 Auswahl der Projekte, die am Prozessverbesse-
rogramm beteiligt sein sollen, ist von entscheidender
ung. Eine zu große Gruppe kann mit den anfäng-
Verbesserungsmaßnahmen möglicherweise nicht

igt werden. Bei der Auswahl sollten Sie außerdem die
enität der Gruppe berücksichtigen (d.h., ob alle Mit-
 Softwareentwickler sind, am selben Produkt oder im
Geschäftsbereich arbeiten usw.).
lches Modell Sie wählen, hängt davon ab, welche
e Ihre Organisation optimieren möchte. Sie müssen

nur eine Konstellation wählen (z.B. Entwicklung,
ffung oder Dienstleistung), sondern auch entschei-
 Sie Ergänzungen hinzufügen möchten (z.B. IPPD).

e Wahl der Darstellungsart unterliegt einigen Richt-
was im Aufbau von CMMI-Modellen begründet ist.
hre Organisation sich mit dem Konzept und der Dar-

g in Reifegraden anfreunden, dann steht Ihr Verbes-
sfahrplan bereits fest. Tendiert Ihre Organisation zur
llung in Fähigkeitsgraden, können Sie nahezu jedes
sgebiet bzw. jede Gruppe von Prozessgebieten für die
serung wählen, wenngleich Sie dabei Abhängigkeiten
en den einzelnen Gebieten berücksichtigen müssen.
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 weiteren Verlauf der Prozessverbesserungsplanun-
d -aktivitäten müssen Sie noch andere wichtige Ent-
ungen treffen, z.B. welche Appraisalmethode zum
 kommen soll, welche Projekte begutachtet, wie die
ngen für das Personal sichergestellt und welche Mit-
r geschult werden sollen.

delle

-Modelle beschreiben Vorgehensweisen, die sich als
raktiken erwiesen haben, weil Organisationen sie als
tiv und hilfreich beim Erreichen ihrer Geschäftsziele
t haben. Unabhängig von der Art Ihrer Organisation
rt die Anwendung der guten CMMI-Praktiken profes-
es Urteilsvermögen, um sie für Ihre individuelle Situ-
Anforderungen und Geschäftsziele zu interpretieren.
leich die einzelnen Prozessgebiete die Merkmale einer
sation darstellen, die sich zur Prozessverbesserung
chtet hat, benötigen Sie gründliches Fachwissen über
, Ihre Organisation, das Geschäft und die besonderen
nde, um die Prozessgebiete richtig zu interpretieren.
nn Sie ein CMMI-Modell zur Prozessverbesserung in
rganisation einsetzen, ordnen Sie zunächst die realen

se den CMMI-Prozessgebieten zu. Diese Zuordnung
t Ihnen, sowohl zu Beginn als auch später, die Beurtei-
is zu welchem Grad Ihre Organisation das verwen-
MMI-Modell erfüllt und welche Verbesserungsmög-
ten sich daraus ergeben.
 Praktiken zu interpretieren, ist es wichtig, den all-
en Kontext zu berücksichtigen, in dem sie verwen-
rden, und festzustellen, wie gut sie die Ziele eines
sgebiets in diesem Kontext erfüllen. CMMI-Modelle
en weder explizit noch implizit vor, welche Prozesse
e beliebige Organisation oder ein beliebiges Projekt
htigen sind. CMMI beschreibt stattdessen die Krite-
ie mindestens erfüllt werden müssen, um Prozesse zu

 und umzusetzen, die eine Organisation aufgrund
eschäftsziele für die Verbesserung ausgewählt hat.
den CMMI-Praktiken werden bewusst allgemein for-
te Wendungen wie »relevante Stakeholder«, »soweit
rlich« und »nach Bedarf« verwendet, um den Bedürf-
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unterschiedlicher Organisationen und Projekte
t zu werden. Die besonderen Anforderungen eines
ts können sich außerdem im Laufe der Zeit ändern.

praisals

rganisationen finden es sinnvoll, ihren Fortschritt
e eines Appraisals zu messen und auf diese Weise
eifegradbewertung oder ein Fähigkeitsgradprofil zu
men. Appraisals werden für gewöhnlich aus einem
ehreren der folgenden Gründe durchgeführt:

 festzustellen, inwieweit die Prozesse der Organisation 
Best Practices von CMMI erfüllen und welche Bereiche 
esserungsfähig sind

 Kunden und Lieferanten darüber zu informieren, 
ieweit die Prozesse der Organisation die Best Practices 
 CMMI erfüllen
 die Vertragsanforderungen eines oder mehrerer 
den zu erfüllen

praisals von Organisationen, die ein CMMI-Modell
, müssen den im Dokument Appraisal Requirements
MI (ARC) festgeschriebenen Anforderungen ent-

en. Appraisals dienen dem Zweck, Verbesserungs-
hkeiten zu ermitteln und die Prozesse der Organisa-
it den Best Practices von CMMI abzugleichen.

salteams verwenden ein CMMI-Modell und eine
onforme Appraisalmethode als Anleitung bei der
ung der Organisation und der Präsentation der
isse. Die Ergebnisse des Appraisals werden dann ver-
t (z.B. von einer Prozessgruppe), um weitere Verbes-
en für die Organisation zu planen.

isal Requirements for CMMI (ARC)
C-Dokument beschreibt die Anforderungen für ver-
ne Arten von Appraisals. Ein vollständiges Bench-
g wird als Appraisal der Klasse A bezeichnet. Weni-
male Methoden werden als Methoden der Klasse B
 definiert. Das ARC-Dokument ist dafür gedacht, die



86 TEIL 1

Konsis
hinweg
thoden
schen 

Je 
und w
andere
Metho
oder M
sals, in
angeze

Ein
thode 
welche
wickle
Mehr I
unter w

SCAMP

Bei den
allgem
von A
Das SC
Regeln
bewert
andere
einheit
eines b
zessge
satione

Di
den de
Metho
kann. 
reich d
auf ein
tiken a
Option
Prozes

Me
Sie auf
raisals/
ÜBER CMMI FÜR ENTWICKLUNG

tenz über die unterschiedlichen Appraisalmethoden
 zu verbessern und Entwicklern von Appraisalme-
, Sponsoren und Benutzern die Unterschiede zwi-

den verschiedenen Methoden zu veranschaulichen.
nachdem, welchem Zweck das Appraisal dienen soll
elche Umstände gegeben sind, kann eine Klasse den
n vorgezogen werden. In einigen Fällen eignen sich
den wie Selbstbewertungen, initiale Appraisals, Kurz-
ini-Appraisals, inkrementelle oder externe Apprai-
 anderen ist ein formales Benchmarking-Appraisal
igt.
e bestimmte Appraisalmethode wird als Appraisalme-

der ARC-Klasse A, B oder C deklariert, je nachdem,
 Sätze von ARC-Anforderungen der Methodenent-
r beim Entwerfen der Methode berücksichtigt hat.
nformationen über ARC finden Sie auf der SEI-Website
ww.sei.cmu.edu/cmmi/appraisals/appraisals.html.

I-Appraisalmethoden

 SCAMPI-Appraisalmethoden handelt es sich um die
ein zugelassenen Methoden für die Durchführung
ppraisals unter Verwendung von CMMI-Modellen.
AMPI Method Definition Document (MDD) enthält
 zur Sicherstellung der Konsistenz von Appraisal-
ungen. Um den Vergleich (das Benchmarking) mit
n Organisationen zu ermöglichen, müssen Appraisals
liche Bewertungen gewährleisten. Das Erreichen
estimmten Reifegrads oder die Erfüllung eines Pro-

biets muss für unterschiedliche begutachtete Organi-
n dieselbe Bedeutung haben.

e SCAMPI-Appraisalfamilie umfasst Appraisalmetho-
r Klassen A, B und C. SCAMPI A ist die strikteste
de und die einzige, die in einer Einstufung resultieren
SCAMPI B bietet Optionen für den Anwendungsbe-
es Modells, die Beschreibung der Praktiken ist jedoch
e einzige Skala fixiert und wird auf umgesetzte Prak-
ngewandt. SCAMPI C bietet ein breites Spektrum von

en, darunter die Beurteilung geplanter Ansätze zur
sumsetzung anhand einer benutzerdefinierten Skala.
hr Informationen über SCAMPI-Methoden finden
 der SEI-Website unter www.sei.cmu.edu/cmmi/app-
appraisals.html [SEI 2006b].
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gen zu Appraisals

de Entscheidungen wirken sich auf ein CMMI-basier-
raisal aus:

wahl des CMMI-Modells für das Appraisal (für diese 
stellation müssen Sie zwischen CMMI for Development 
 CMMI for Development +IPPD wählen)
legung des Anwendungsbereichs des Appraisals, dar-
r die betrachtete Organisationseinheit, die zu unter-
enden CMMI-Prozessgebiete sowie die zu begutach-
en Reife- oder Fähigkeitsgrade
l der Appraisalmethode

wahl des Appraisalteams
l der zu befragenden Appraisalteilnehmer aus 

 Appraisaleinheiten
immung der Appraisalergebnisse (z.B. Einstufungen 
r instanziierungsspezifische Resultate)
legung der Appraisaleinschränkungen (z.B. die benö-
 Zeit vor Ort)

 SCAMPI-Methodenbeschreibung (MDD) ermöglicht
swahl vordefinierter Optionen für ein Appraisal. Diese
saloptionen sollen Organisationen dabei helfen, CMMI
en Geschäftsanforderungen und -zielen in Einklang zu
.
kumentationen von CMMI-Appraisalplänen und -er-
sen müssen stets eine Beschreibung enthalten, welche
saloptionen sowie Modell- und Organisationsberei-
sgewählt wurden. Diese Dokumentation gibt Aus-
arüber, ob ein Appraisal die entsprechenden Bench-
g-Anforderungen erfüllt.
ganisationen, die mehrere Funktionen oder Gruppen
chten lassen möchten, bietet der integrierte Ansatz

MI Kostenvorteile bei der Modell- und Appraisal-
ng. Eine Appraisalmethode kann separate oder kom-
e Ergebnisse für mehrere Funktionen bereitstellen.

1
r die CMMI-Produktreihe  gelten dieselben Apprai-
dsätze wie für andere Prozessverbesserungsmodelle:

efinition von »CMMI-Produktreihe« finden Sie im Glossar.
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erstützung durch die Geschäftsleitung2

zentration auf die Geschäftsziele der Organisation
kretion für Befragte
satz einer dokumentierten Appraisalmethode
satz eines Prozessreferenzmodells (z.B. eines CMMI-
dells) als Grundlage
eit im Team
chtung der Prozessverbesserungsmaßnahmen

 Weiterbildung für CMMI

ängig davon, ob Ihre Organisation mit der Prozessver-
ng Neuland betritt oder bereits Erfahrungen mit Pro-
besserungsmodellen gesammelt hat, ist die Aus- und
bildung eines der wichtigsten Elemente, wenn es um
igkeit geht, CMMI einzuführen. Zwar wird ein Satz

nstiegskursen vom SEI und seinen Partnern bereit-
t, jedoch möchte Ihre Organisation diese eventuell
interne Schulungen ergänzen. Diese Lösung ermög-
 Ihrer Organisation, sich auf die Gebiete zu konzen-
, die den größten geschäftlichen Wert versprechen.
s SEI und seine Partner bieten den Kurs Introduction
I an, der einen elementaren Überblick über die ver-

enen CMMI-Modelle vermittelt. Das SEI bietet darü-
aus den Kurs Intermediate Concepts of CMMI an, der
 diejenigen richtet, die sich eingehender mit der Ein-
g von CMMI und Appraisals befassen möchten – z.B.
en, die als Teil einer Prozessgruppe Verbesserungs-
hmen leiten wollen, SCAMPI-Appraisals durchfüh-
llen oder den Einführungskurs Introduction to CMMI
n wollen. Aktuelle Informationen über die Aus- und
bildung für CMMI finden Sie auf der SEI-Website
ww.sei.cmu.edu/cmmi/appraisals/training.html.
rfahrung hat gezeigt, dass der wichtigste Aspekt für erfolgreiche Prozess-
ungen und Appraisals die Förderung durch das leitende Management 
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Abschnitt beschreibt ausführlich alle generischen
nd Praktiken von CMMI-Modellkomponenten, die

auf die Prozessinstitutionalisierung ausgerichtet sind.
e generischen Ziele und Praktiken werden jeweils am
ines Prozessgebiets aufgeführt. Die Ausarbeitungen
erischen Praktiken erscheinen im Anschluss an die
chen Praktiken, um zu verdeutlichen, wie diese indi-
 auf das jeweilige Prozessgebiet angewendet werden

e gesamte Beschreibung der generischen Ziele und
en wird in den Prozessgebieten nicht wiederholt
ubpraktiken, Anmerkungen, Beispiele und Querver-
fallen weg). Stattdessen werden nur die Titel und
ents der generischen Ziele und Praktiken angegeben.
en Sie bei der Arbeit mit den einzelnen Prozessgebie-
eils diesen Abschnitt mit ein, um Einzelheiten zu

enerischen Praktiken zu erhalten.

nalisierung von Prozessen

titutionalisierung ist ein wichtiges Konzept der Pro-
91

besserung. Die Erwähnung der Institutionalisierung
Beschreibungen der generischen Ziele und Praktiken
ert, dass der jeweilige Prozess tief in der Arbeitsweise
zelt ist und Verbindlichkeit und Konsistenz bei der
rung besteht.
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TABELLE 7.1

Generisches 

GG 1

GG 2

GG 3

GG 4

GG 5
DIE PROZESSGEBIETE

e Wahrscheinlichkeit ist höher, dass ein institutiona-
r Prozess auch unter Stress eingehalten wird. Sobald
doch die Anforderungen und Ziele der Arbeitsabläufe
, muss sich gegebenenfalls auch deren Umsetzung
, um ihre Effektivität zu garantieren. Die generischen
en beschreiben Aktivitäten, die diese Aspekte der

tionalisierung angehen. Der Grad der Institutionali-
 ist jeweils in den generischen Zielen enthalten und

t außerdem in den Namen der Prozesse zum Aus-
 die mit den einzelnen Zielen verbunden sind, wie
 7.1 zeigt.

r Fortschritt der Prozessinstitutionalisierung wird in
lgenden Beschreibungen der einzelnen Prozesse dar-

eführter Prozess

rchgeführter Prozess ist ein Arbeitsablauf, der dafür
dass die zur Herstellung von Arbeitsergebnissen not-
e Arbeit verrichtet wird. Die spezifischen Ziele des

sgebiets werden erfüllt.

rter Prozess

führter Prozess ist ein durchgeführter Prozess, der in
ng mit den Leitlinien geplant und durchgeführt wird;
n Fachleuten mit angemessenen Ressourcen ausge-

Generische Ziele und Prozessnamen

Ziel Prozessfortschritt

Durchgeführter Prozess

Geführter Prozess

Definierter Prozess

Quantitativ geführter Prozess

Prozessoptimierung
ird, um ein kontrolliertes Ergebnis zu erstellen; bei
levante Stakeholder beteiligt werden; der überwacht,
ert und überprüft wird; und der auf die Einhaltung
Prozessbeschreibung hin bewertet wird. Der Prozess
urch ein Projekt, eine Gruppe oder eine Organisati-
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ktion realisiert werden. Das Prozessmanagement
t die Institutionalisierung sowie das Erreichen ande-
zifischer prozessbezogener Ziele wie Kosten, Ter-
nd Qualitätsziele. Die Kontrolle durch einen geführ-
ozess hilft sicherzustellen, dass die etablierten
abläufe auch unter Stress eingehalten werden.
 Anforderungen und Ziele des Prozesses werden

die Organisation festgelegt. Der Status von Arbeits-
issen und der Lieferung von Dienstleistungen ist für
anagement an bestimmten festgelegten Punkten
lich (z.B. an wichtigen Meilensteinen und nach der
tellung größerer Aufgaben). Es werden Zusagen zwi-
enjenigen, die die Arbeit durchführen, und den rele-

 Stakeholdern getroffen und nach Bedarf neu ausge-
t. Die Arbeitsergebnisse sind gelenkt und werden

en mit den relevanten Stakeholdern geprüft. Die
ergebnisse und Dienstleistungen erfüllen ihre spezi-
n Anforderungen. Ein wichtiger Unterschied zwi-
einem durchgeführten und einem geführten Prozess
Grad an Prozessführung. Ein geführter Prozess wird
t (wobei der Plan Teil eines umfassenderen Plans sein
und die Ausführung wird anhand dieses Plans

t. Korrekturmaßnahmen werden ergriffen, wenn die
lichen Ergebnisse und die Ausführung deutlich vom
weichen. Ein geführter Prozess erreicht die gesteck-
nziele und ist institutionalisiert für eine durchgän-
sführung.

rter Prozess

finierter Prozess ist ein geführter Prozess, der gemäß
loring-Guidelines aus dem organisationsspezifischen
on Standardprozessen abgeleitet wurde. Zu einem
rten Prozess gibt es eine Prozessbeschreibung, die
fend weiterentwickelt wird. Aus dem definierten Pro-
erden Arbeitsergebnisse, Messungen und andere
ationen zur Verbesserung der Prozess-Assets der
sation gewonnen.
 Prozess-Assets der Organisation sind Artefakte aus

chreibung, Umsetzung und Verbesserung von Prozes-
iese Artefakte sind Assets, weil sie entwickelt oder
en wurden, um die Geschäftsziele der Organisation zu
. Sie repräsentieren Investitionen der Organisation,
t und in Zukunft zum Geschäftswert beitragen sollen.
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r organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
r als Basis für den definierten Prozess dient, wird im
er Zeit entwickelt und ständig verbessert. Standard-

se beschreiben die fundamentalen Prozesselemente,
 den definierten Prozessen erwartet werden. Sie
eiben außerdem die Beziehungen (z.B. die Reihen-
nd die Schnittstellen) zwischen diesen Prozessele-
. Die Organisationsinfrastruktur, die den derzeitigen
nftigen Einsatz des organisationsspezifischen Satzes

andardprozessen unterstützt, wird im Laufe der Zeit
kelt und ständig verbessert. (Die Definition von
ardprozess« steht im Glossar.)
r definierte Prozess eines Projekts bildet eine Basis
 Planung, Durchführung und Optimierung der pro-
zifischen Aufgaben und Aktivitäten. Ein Projekt

mehr als einen definierten Prozess umfassen (z.B.
für die Produktentwicklung und einen für Produkt-

 definierter Prozess legt die folgenden Punkte klar

ck
gangsgrößen
gangsbedingungen
ivitäten
len
nzahlen 
ifizierungsschritte
ebnisse
gangskriterien

 wichtiger Unterschied zwischen einem geführten
nem definierten Prozess liegt im Geltungsbereich der
sbeschreibungen, Standards und Verfahrensanwei-
. Bei einem geführten Prozess gelten die Prozessbe-
ungen, Standards und Verfahrensanweisungen für

mte Projekte, Gruppen und Organisationsfunktio-
olglich kann es sein, dass sich die geführten Prozesse
 Projekte innerhalb derselben Organisation vonein-
unterscheiden.
 weiterer wichtiger Unterschied ist, dass ein definier-
zess ausführlicher beschrieben und strenger ausge-
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ird als ein geführter Prozess. Das wiederum bedeutet,
ie Verbesserungsinformationen leichter verstanden,
ert und genutzt werden können. Zu guter Letzt
 das Management des definierten Prozesses auf
ichen Erkenntnissen, die aus dem Verständnis der
menhänge zwischen den Aktivitäten und detaillier-
nngrößen des Prozesses, seinen Arbeitsergebnissen
enstleistungen gewonnen werden.

itativ geführter Prozess

antitativ geführter Prozess ist ein definierter Prozess,
thilfe statistischer und anderer quantitativer Metho-
steuert wird. Die Produktqualität, die Dienstleis-
ualität und andere Prozessleistungsattribute sind
r und gesteuert während des gesamten Projekts.
 Festsetzung quantitativer Ziele basiert auf der
eit des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
ozessen, den Geschäftszielen der Organisation sowie
ch Ressourcenverfügbarkeit – den Bedürfnissen der
n, der Endanwender, der Organisation und der Perso-
e die Prozesse umsetzen. Die Mitarbeiter, die die Pro-
usführen, sind direkt in das quantitative Prozessma-
ent einbezogen.
s quantitative Management wird für den gesamten
n Prozessen in der Produkterstellung durchgeführt.
ilprozesse, die entscheidend zur gesamten Prozess-
g beitragen, werden statistisch geführt. Für diese aus-
ten Teilprozesse werden ausführliche Kennzahlen
zessleistung gesammelt und statistisch ausgewertet.
llbare Ursachen der Prozessstreuung werden ermit-
d gegebenenfalls beseitigt, um ein erneutes Auftreten
indern. Die Qualitäts- und Prozessleistungskenngrö-
eßen in die Messablage der Organisation ein, um
tige fundierte Entscheidungen zu erleichtern.
s quantitative Management der Prozessleistung
t die folgenden Aktivitäten:
ittlung der Teilprozesse, die unter das statistische 
agement gebracht werden sollen
ittlung und Messung der Produkt- und Prozessattri-
, die entscheidend zu Qualität und Prozessleistung bei-
en
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ittlung und Behebung feststellbarer Ursachen der 
uung bei Teilprozessen (basierend auf den für das sta-
sche Management ausgewählten Produkt- und Prozess-
ibuten und Teilprozessen)
rung aller ausgewählten Teilprozesse, mit dem Ziel, 
 Leistung zu stabilisieren (so dass sie auf der Basis der 
ählten Produkt- und Prozessattribute statistisch stabil 
 vorhersagbar sind)
gnostizieren der Fähigkeit des Prozesses, die gesteckten 
ntitativen Qualitäts- und Prozessleistungsziele zu erfül-

reifung geeigneter Korrekturmaßnahmen, wenn sich 
t, dass die festgelegten quantitativen Qualitäts- und 
zessleistungsziele nicht erfüllt werden

 diesen regulierenden Maßnahmen gehört es, die
u ändern oder sicherzustellen, dass die relevanten
older das Leistungsdefizit quantitativ nachvollziehen
n und akzeptieren.
 wichtiger Unterschied zwischen einem definierten

nem quantitativ geführten Prozess ist die Vorhersag-
 der Prozessleistung. Der Begriff »quantitativ
t« impliziert den Einsatz angemessener statistischer
derer quantitativer Methoden, um die Leistung eines
ehrerer kritischer Teilprozesse zu lenken, so dass sie
enbar wird. Ein definierter Prozess bietet lediglich
alitative Vorhersagbarkeit.

soptimierung

ozessoptimierung ist ein quantitativ geführter Pro-
er so angepasst und adaptiert wird, dass er die rele-
 gegenwärtigen und geplanten Geschäftsziele erfüllt.
soptimierung fokussiert auf die fortlaufende Opti-
g der Prozessleistung sowohl durch inkrementellen

ch durch innovativen technologischen Fortschritt.
sverbesserungen, die darauf ausgerichtet sind, inhä-

rsachen der Prozessstreuung, Ursachen von Fehlern
dere Probleme zu beheben, sowie solche, die zu einer
ren Optimierung der organisationsweiten Prozesse
en, werden gegebenenfalls ermittelt, bewertet und
ollt. Die Auswahl dieser Verbesserungen erfolgt auf-
einer quantitativen Abwägung ihres zu erwartenden
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s zu den Prozessverbesserungszielen der Organisa-
genüber den entstehenden Kosten und Auswirkun-

 ausgewählten inkrementellen und innovativen
logischen Prozessverbesserungen werden in der
sation systematisch geführt und ausgerollt. Die Wir-
 der umgesetzten Prozessverbesserungen werden
en und mit den quantitativen Prozessverbesserungs-

abgeglichen.
i der Prozessoptimierung werden inhärente Ursachen
zessstreuung behoben, indem die Arbeitsabläufe so

ert werden, dass nach der Restabilisierung des Pro-
der Mittelwert verschoben oder die Streuung verrin-
t. Diese Anpassungen dienen dazu, die Prozessleis-
u verbessern und die Prozessverbesserungsziele der
sation zu erfüllen.
 wichtiger Unterschied zwischen einem quantitativ

ten Prozess und der Prozessoptimierung besteht
dass die Prozessoptimierung durch die Beseitigung
ter Ursachen der Prozessstreuung fortlaufend ver-

 wird. Ein quantitativ geführter Prozess ist darauf
ichtet, feststellbare Ursachen der Prozessstreuung zu
n und eine statistische Vorhersagbarkeit der Ergeb-
u erzielen. Doch selbst wenn vorhersagbare Ergeb-
roduziert werden, reichen diese unter Umständen
us, um die Prozessverbesserungsziele der Organisa-
 erfüllen.

ungen zwischen Prozessen

nerischen Ziele bauen aufeinander auf, so dass jedes
 Grundlage für das nächste bildet. Daraus lassen sich
e Schlüsse ziehen:
geführter Prozess ist ein durchgeführter Prozess.
definierter Prozess ist ein geführter Prozess.
quantitativ geführter Prozess ist ein definierter Prozess.
zessoptimierung ist ein quantitativ geführter Prozess.
lgerichtig angeordnet und angewendet, beschreiben
erischen Ziele somit einen Prozess, der immer weiter

tionalisiert wird – von einem durchgeführten Prozess
zessoptimierung.
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DIE PROZESSGEBIETE

s Erreichen des generischen Ziels 1 für ein Prozessge-
 gleichbedeutend mit dem Erreichen der spezifischen
es Prozessgebiets. Das Erreichen des generischen Ziels
n Prozessgebiet ist gleichbedeutend damit, die Durch-
g der mit diesem Prozessgebiet verbundenen Prozesse
agen. Es gibt eine Leitlinie, die die Durchführung vor-
t. Es existiert ein Plan für die Durchführung. Es wer-
ssourcen bereitgestellt, Verantwortlichkeiten zugewie-
ie nötige Aus- und Weiterbildung durchgeführt,
ählte Arbeitsergebnisse aus den Arbeitsabläufen kon-
t usw. Mit anderen Worten, der Prozess wird ebenso
t und überwacht wie jedes andere Projekt und jede
 unterstützende Aktivität.
s Erreichen des generischen Ziels 3 für ein Prozessge-
tzt voraus, dass ein organisationsweiter Standardpro-
istiert, aus dem der anzuwendende Prozess durch

ng ausgestaltet werden kann. Möglicherweise hat das
ng gar keine Änderung des Standardprozesses zur
so dass er mit dem verwendeten Prozess identisch ist.
andardprozess im Ist-Zustand zu übernehmen, stellt
lls ein Tailoring dar, da entschieden wurde, dass keine
ungen nötig sind.
es Prozessgebiet beschreibt mehrere Aktivitäten, von
einige wiederholt durchgeführt werden. Eventuell
 Sie die Art anpassen, wie diese Aktivitäten durchge-
erden, um neuen Fähigkeiten oder Umständen Rech-
u tragen. Angenommen, Sie haben einen Standard für
twicklung und Einrichtung organisationsweiter Aus-
eiterbildung, der keine webbasierten Schulungen
t. Wenn Sie nun einen webbasierten Kurs planen,

n Sie den Standardprozess so anpassen, dass er den
eren Herausforderungen und Vorteilen der web-
en Schulung gerecht wird.
s Erreichen der generischen Ziele 4 und 5 für ein Pro-
biet ist zwar konzeptionell möglich, aber unter
nden nicht wirtschaftlich, es sei denn, der entspre-
 Produktbereich ist seit längerem stabil oder ein

er Geschäftsfaktor.
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e Ziele und generische Praktiken

Abschnitt beschreibt alle generischen Ziele und Prak-
owie die damit verbundenen Subpraktiken, Anmer-
, Beispiele und Querverweise. Die generischen Ziele

 numerischer Reihenfolge (von GG 1 bis GG 5) ange-
, ebenso wie die generischen Praktiken, die unter den
chenden generischen Zielen aufgelistet sind.
e bereits erwähnt, werden die Subpraktiken, Anmer-
, Beispiele und Querverweise nicht in den einzelnen

sgebieten wiederholt. Die generischen Ziele und
en werden nur an dieser Stelle im Detail beschrieben.

IFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets zur Erstellung von
ergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienstleistungen
hren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets zu errei-

enerische Praktik dient dazu, die Arbeitsergebnisse
ellen und die Dienstleistungen zu erbringen, die auf-
der Durchführung des Prozesses erwartet werden.
raktiken lassen sich informell, ohne eine dokumen-
rozessbeschreibung oder einen Plan ausführen. Wie
diese Praktiken durchgeführt werden, hängt von den
en ab, die die Arbeit jeweils lenken und ausführen.
nn von Fall zu Fall variieren.

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN
abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe etablieren und beibehalten.

generische Praktik dient dazu, die organisationswei-
artungen an den Prozess zu definieren und sie den

enen Personen zu vermitteln. Im Allgemeinen liegt es
eitenden Management, Leitsätze, Anweisungen und
ungen innerhalb der Organisation zu vermitteln.
cht alle Anweisungen des leitenden Managements fal-
die Kategorie »Leitlinie«. Diese generische Praktik

ngemessene organisationsweite Anweisungen voraus,
ängig davon, wie diese bezeichnet oder vermittelt
.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe etablieren und bei-
n.

enerische Praktik dient zur Festlegung der notwen-
oraussetzungen, um die Arbeitsabläufe durchzufüh-

ie gesteckten Ziele zu erfüllen, einen Plan für die
führung der Arbeitsabläufe sowie eine Prozessbe-
ung vorzubereiten und das Einverständnis der rele-
 Stakeholder zum Plan zu erlangen.
der Praxis wirkt sich die Anwendung einer generi-

Praktik jeweils unterschiedlich auf die einzelnen Pro-
biete aus. So kann es beispielsweise sein, dass die
diese generische Praktik beschriebene Planung bei
wendung auf das Prozessgebiet »Projektverfolgung
teuerung« vollständig von den Prozessen aus dem
sgebiet »Projektplanung« ausgeführt wird.
i der Anwendung auf das Prozessgebiet »Projektpla-
 setzt diese generische Praktik dagegen voraus, dass
jektplanungsprozess an sich geplant wird.

her bekräftigt diese generische Praktik die an anderer
in CMMI festgelegten Erwartungen oder legt neue
ungen fest, die es zu berücksichtigen gilt.
hr zur Etablierung und Beibehaltung eines Projektplans
 Prozessgebiet »Projektplanung«.
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r Etablierung eines Plans gehört auch die Erstellung
lanungsdokumentation sowie einer Prozessbeschrei-
ie Beibehaltung des Plans umfasst seine regelmäßige

isierung, um Korrekturmaßnahmen und Änderun-
r Anforderungen und Ziele widerzuspiegeln.
r Plan für die Durchführung der Arbeitsabläufe
t in der Regel die folgenden Punkte:

zessbeschreibung
dards und Anforderungen für die Arbeitsergebnisse 
 Dienstleistungen der Arbeitsabläufe
zifische Ziele für die Prozessleistung (z.B. Qualität, 
rahmen, Durchlaufzeit und Ressourcennutzung)
ängigkeiten zwischen den Aktivitäten, Arbeits-
bnissen und Dienstleistungen der Arbeitsabläufe

sourcen (wie Finanzierung, Mitarbeiter und Werk-
ge) für die Durchführung der Arbeitsabläufe
rtragung von Rechten und Pflichten
- und Weiterbildungsmaßnahmen für die Durch-
ung und Unterstützung der Arbeitsabläufe
enkende Arbeitsergebnisse und der anzuwendende 
d an Konfigurationssteuerung
sanforderungen, die Einblick in die Leistung der 
eitsabläufe, ihre Arbeitsergebnisse und Dienst-
ungen geben
indung relevanter Stakeholder

rwachung und Steuerung der Arbeitsabläufe
ektive Bewertung der Arbeitsabläufe
rprüfung der Arbeitsabläufe und Arbeitsergebnisse 
ch das Management

ktiken

 Plan für die Durchführung der Arbeitsabläufe definie-
und dokumentieren.
ieser Plan kann ein eigenständiges Dokument, in ein
fangreicheres Dokument eingebettet oder über mehrere
okumente verteilt sein. Im letzteren Fall ist sicherzustel-
n, dass ein schlüssiges Bild erhalten bleibt, wer was zu tun
t. Die Dokumente können in gedruckter oder in elektro-
scher Form vorliegen.
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 Prozessbeschreibung definieren und dokumentieren.
ie Prozessbeschreibung, die relevante Standards und Ver-
hrensanweisungen umfasst, kann fester Bestandteil des
ans für die Durchführung der Arbeitsabläufe sein oder
esem in Form eines Querverweises hinzugefügt werden.

 Plan zusammen mit den relevanten Stakeholdern prü-
und deren Einverständnis einholen.
ierbei gilt es zu prüfen, ob die geplanten Arbeitsabläufe
e maßgeblichen Leitlinien, Pläne, Anforderungen und
andards erfüllen, um den relevanten Stakeholdern Sicher-
it zu geben.

 Plan bei Bedarf überarbeiten

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe,
ng der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-

 bereitstellen

generische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
 planmäßigen Durchführung der Arbeitsabläufe not-
en Ressourcen im Bedarfsfall zur Verfügung stehen.
 Ressourcen gehören eine adäquate Finanzierung,

essene Einrichtungen, kompetente Mitarbeiter sowie
ete Werkzeuge.
e Interpretation der Begriffe »adäquat, angemessen
eignet« hängt von einer Vielzahl von Faktoren ab und
ich im Laufe der Zeit ändern. Unzureichenden Res-
n kann durch Aufstockung von Ressourcen oder die
ahme von Anforderungen, Einschränkungen und
chtungen begegnet werden.

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen

en
generische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
d der gesamten Lebensdauer des Prozesses Verant-
g für deren Durchführung sowie die Erzielung der

egten Ergebnisse übernommen wird. Die Verantwort-
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müssen über entsprechende Befugnisse verfügen, um
en zugewiesenen Pflichten zu erfüllen.
chte und Pflichten können mithilfe detaillierter
platzbeschreibungen oder in lebenden Dokumenten
 Plan für die Durchführung der Arbeitsabläufe zuge-

 werden. Die dynamische Übertragung von Rechten
lichten ist eine weitere legitime Methode, diese gene-
Praktik umzusetzen, solange die Zuweisung und

me der jeweiligen Pflichten über die gesamte Lebens-
er Arbeitsabläufe hinweg gesichert ist. 

ktiken

amtverantwortung und Pflichten für die Durchführung 
Arbeitsabläufe zuweisen.

hte und Pflichten für die Durchführung bestimmter 
gaben im Rahmen der Arbeitsabläufe zuweisen.

erstellen, dass die ausgewählten Personen die ihnen 
ewiesenen Rechte und Pflichten verstehen und anneh-
. 

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe ausführen oder unterstützen, nach
us- und weiterbilden

enerische Praktik dient dazu, sicherzustellen, dass
itarbeitern die Fähigkeiten und Erfahrungen vermit-
rden, die sie zur Ausführung der Arbeitsabläufe benö-

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

ispiele for Schulungsmethoden sind das Selbststu-
selbstgesteuerte Schulungen, eine auf die individuelle
schwindigkeit angepasste, programmierte Unterwei-
ormalisierte Schulungen am Arbeitsplatz, individu-

treuung sowie formaler Klassenunterricht. Die Aus-
eiterbildung unterstützt die erfolgreiche Durchfüh-
er Arbeitsabläufe, indem sie für ein allgemeines Ver-
is der Arbeitsabläufe sorgt und die entsprechenden
eiten und Kenntnisse vermittelt.



104 TEIL

Mehr z
ausführ
weite A

GP 2.6

Ausgew
messen

Diese g
gewies
ihrer 
dauer 

Di
bung d
werden
festgel

Di
dene A
gegebe
sen ist
des zu
oder G
und Än
kung u
ners d
Grupp

Bis
die Arb
rations
umfass
legten 
und ve
Entwic
Mehr ü
ergebni

We
zwisch
manag
kann s
denen 
den.
 2 DIE PROZESSGEBIETE

ur Aus- und Weiterbildung von Personen, die Arbeitsabläufe
en oder unterstützen, steht im Prozessgebiet »Organisations-
us- und Weiterbildung«. 

 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe unter ange-
e Dokumenten- und Datenlenkung stellen

enerische Praktik dient dazu, die Integrität der aus-
enen Arbeitsergebnisse von Arbeitsabläufen (oder
Beschreibungen) während ihrer gesamten Lebens-
zu etablieren und beizubehalten.
e designierten Arbeitsergebnisse sowie eine Beschrei-
er angemessenen Dokumenten- und Datenlenkung
 im Plan für die Durchführung der Arbeitsabläufe

egt.
e Dokumenten- und Datenlenkung ist für verschie-
rbeitsergebnisse und zu verschiedenen Zeitpunkten
nenfalls unterschiedlich. Bei einigen Arbeitsergebnis-
 die Versionskontrolle ausreichend (d.h. die Version
 einem bestimmten Zeitpunkt – in der Vergangenheit
egenwart – genutzten Arbeitsergebnisses ist bekannt
derungen fließen kontrolliert ein). Die Versionslen-
nterliegt für gewöhnlich ganz der Kontrolle des Eig-
es Arbeitsergebnisses (der eine Einzelperson, eine
e oder ein Team sein kann).
weilen kann es von entscheidender Bedeutung sein,
eitsergebnisse unter formales oder Baseline-Konfigu-
management zu stellen. Diese Art der Kontrolle
t das Definieren und Anlegen von Baselines an festge-
Punkten. Diese Baselines werden formell überprüft
reinbart und dienen als Grundlage für die weitere
klung der ausgewiesenen Arbeitsergebnisse.

ber den Einsatz des Konfigurationsmanagements für Arbeits-
sse steht im Prozessgebiet »Konfigurationsmanagement«.
itere Stufen der Dokumenten- und Datenlenkung
en Versionslenkung und formellem Konfigurations-

ement sind möglich. Ein ermitteltes Arbeitsergebnis
ich zu unterschiedlichen Zeitpunkten unter verschie-
Stufen der Dokumenten- und Datenlenkung befin-
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe wie geplant identifizie-
 einbeziehen

enerische Praktik dient dazu, die erwartete Beteili-
von Stakeholdern während der Ausführung der
abläufe zu etablieren und beizubehalten.
 relevanten Stakeholder werden anhand eines ange-
en Plans einbezogen. Die relevanten Stakeholder
 angemessen in Aktivitäten wie die folgenden einge-
:

ung
scheidungen
agen
munikation

rdination
rprüfungen
raisals

inition von Anforderungen
ung von Problemen/problematischen Punkten

 einer geplanten Beteiligung von Stakeholdern steht Prozess-
Projektplanung«.

e Planung der Stakeholder-Beteiligung soll die für die
abläufe notwendigen Interaktionen ermöglichen und
eitig dafür sorgen, dass die Ausführung der Arbeits-
 nicht durch zu viele betroffene Gruppen und Einzel-
en behindert wird.

ktiken

für die Arbeitsabläufe relevanten Stakeholder und ihre 
emessene Beteiligung identifizieren.
ie relevanten Stakeholder werden aus dem Kreis von Per-
nen ermittelt, die die Arbeitsabläufe ausführen, Vorleis-

ngen dafür erbringen oder die daraus entstehenden
gebnisse nutzen. Stehen die relevanten Stakeholder ein-
al fest, wird der Umfang ihrer Beteiligung an den Prozess-
tivitäten geplant.
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 Projektplaner oder andere Planer in angemessenem 
fang über die Ergebnisse dieses Ermittlungsvorgangs 
errichten.

 relevanten Stakeholder wie geplant einbinden.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe auf Basis des Plans überwachen und steuern und
te Korrekturmaßnahmen ergreifen.

generische Praktik dient der direkten täglichen Ver-
g und Steuerung der Arbeitsabläufe. Eine angemes-
leichbleibende Transparenz der Arbeitsabläufe sorgt
dass gegebenenfalls geeignete Korrekturmaßnahmen
n werden können. Die Verfolgung und Steuerung

beitsabläufe umfasst die Messung geeigneter Prozess-
te oder Arbeitsergebnisse aus den Arbeitsabläufen.

ur Verfolgung und Steuerung des Projekts sowie Korrektur-
men steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steue-

 Messungen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

ktiken

 tatsächliche Leistung auf der Basis des Plans für die 
chführung der Arbeitsabläufe messen.
ie Messungen werden an den Arbeitsabläufen, ihren
rbeitsergebnissen und Dienstleistungen vorgenommen.

 Leistungen und Ergebnisse der Arbeitsabläufe auf der 
is des Plans überprüfen.

 Aktivitäten, den Status und die Ergebnisse der Arbeits-
ufe zusammen mit der unmittelbar zuständigen 
agementebene bewerten und problematische Punkte 
tifizieren. Die Bewertungen dienen dazu, der unmittel-
zuständigen Managementebene einen angemessenen 
blick in die Arbeitsabläufe zu verschaffen. Sie können 

ohl regelmäßig als auch ereignisabhängig erfolgen.

 Auswirkungen signifikanter Abweichungen vom Plan 
tifizieren und bewerten.

bleme innerhalb des Plans sowie bei der Ausführung 
Arbeitsabläufe identifizieren.
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rekturmaßnahmen ergreifen, wenn Anforderungen 
 Ziele nicht erfüllt werden, Probleme auftauchen oder 
Fortschritt deutlich vom Plan für die Ausführung der 
eitsabläufe abweicht.
r der Ergreifung korrigierender Maßnahmen sollten
härente Risiken berücksichtigt werden.

orrekturmaßnahmen können Folgendes umfassen:

Ergreifung geeigneter Maßnahmen, um fehlerhafte 
Arbeitsergebnisse oder Dienstleistungen zu korrigieren

Änderung des Plans für die Durchführung der Arbeits-
abläufe

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

Aushandeln von Änderungen bei bestehenden Zusagen

Sicherstellung der Änderungen an zu erfüllenden Anfor-
derungen und Zielen

Abbrechen der Bemühungen

Korrekturmaßnahmen bis zum Abschluss verfolgen.

 PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibun-
rfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
hungen angehen.

raktik dient dazu, glaubhaft zu versichern, dass die
abläufe wie geplant umgesetzt wurden und die Pro-
chreibungen, Verfahren, Normen und Standards ein-
n werden. Die Umsetzung dieser generischen Praktik

 zum Teil durch die Bewertung ausgewählter Arbeits-
isse. (Die Definition von »objektiv bewerten« steht
ssar.)

r objektiven Bewertung der Einhaltung steht im Prozessgebiet
s- und Produkt-Qualitätssicherung« .

e Einhaltung der Arbeitsabläufe wird üblicherweise
rsonen bewertet, die nicht direkt für das Management

e Ausführung der Arbeitsabläufe verantwortlich sind.
en Fällen wird die Einhaltung durch organisations-
 Personen bewertet, die außerhalb der Arbeitsabläufe
es Projekts stehen, oder durch organisationsfremde
en. Auf diese Weise kann die Einhaltung auch dann
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aft sichergestellt werden, wenn die Arbeitsabläufe
Druck geraten (z.B. bei Rückständen oder Budget-
hreitungen).

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen mit dem
n Management prüfen und aufkommende Punkte lösen.

enerische Praktik dient dazu, dem höheren Manage-
inen angemessenen Einblick in die Arbeitsabläufe zu
 
s höhere Management umfasst alle Managementebe-
r Organisation, die sich über der unmittelbar für die
abläufe verantwortlichen Managementebene befin-

um höheren Management zählt insbesondere das lei-
anagement. Diese Prüfungen sind nicht für diejeni-

dacht, die die Arbeitsabläufe tagtäglich überwachen
uern, sondern für Manager, die für die Leitlinien und
emeine Führung der Arbeitsabläufe Sorge tragen.
bei hat jeder Manager einen ganz individuellen Infor-
sbedarf. Die Prüfungen helfen, sicherzustellen, dass
ndige Entscheidungen hinsichtlich der Planung und
rung der Arbeitsabläufe getroffen werden können.
ssen daher sowohl regelmäßig als auch ereignis-
ig stattfinden.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen etablieren und beibe-
generische Praktik dient dazu, Beschreibungen von
sen zu etablieren und beizubehalten, die durch Tailo-
s organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-

 entstehen, um die Anforderungen eines bestimmten
dungsfalls zu erfüllen. Die Organisation sollte
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l über Standardprozesse für das jeweilige Prozessge-
rfügen als auch über Richtlinien für das Tailoring die-
dardprozesse, um den Anforderungen eines Projekts

iner Organisationsfunktion gerecht zu werden. Mit-
efinierter Prozesse lässt sich die Schwankungsbreite
usführung von Prozessen über die Organisation ver-
 sowie Prozess-Assets, Daten und Know-how effek-
einsam nutzen.

um organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
loring-Guidelines steht im Prozessgebiet »Organisationsweite
entwicklung«.

r Etablierung und Beibehaltung projektspezifisch definierter
e steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-

 Beschreibungen definierter Prozesse bilden die
lage für die Planung, Durchführung und Verwaltung
it den Arbeitsabläufen verbundenen Tätigkeiten,
ergebnisse und Dienstleistungen.

ktiken

 dem organisationsspezifischen Satz von Standardpro-
en die Prozesse auswählen, die das Prozessgebiet 
ecken und die Anforderungen des Projekts oder der 
anisationsfunktion am besten erfüllen.

ch Tailoring der gewählten Prozesse anhand der 
prechenden Richtlinien die definierten Prozesse eta-
ren.

erstellen, dass die Prozessziele der Organisation 
eichend in den definierten Prozessen berücksichtigt 
den.

definierten Prozesse und die Aufzeichnungen zum 
oring dokumentieren.

Beschreibungen der definierten Prozesse gegebenen-
 überarbeiten.

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN
ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
mmeln, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung von
en und Prozess-Assets der Organisation zu unterstützen
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generische Praktik dient dazu, Informationen und
te aus der Planung und Durchführung der Arbeitsab-

u sammeln. Sie wird so ausgeführt, dass die Informa-
 und Artefakte den Prozess-Assets der Organisation
efügt und damit denen zur Verfügung gestellt wer-
nnen, die mit der Planung und Ausführung derselben
nlicher Abläufe betraut sind (oder sein werden). Die
ationen und Artefakte werden in der Messablage
der Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation
alten.

ur Messablage und zur Bibliothek der Prozess-Assets der
ation sowie zu Arbeitsergebnissen, Kennzahlen und Verbesse-
formationen, die in die Prozess-Assets der Organisation ein-
steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwick-

ur Beisteuerung von Arbeitsergebnissen, Kennzahlen und
ntierten Erfahrungen zu den Prozess-Assets der Organisation
 Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«.

ktiken

zess- und Produktkennzahlen in der Messablage der 
anisation speichern.
i den Prozess- und Produktkennzahlen handelt es sich in
ster Linie um die, die im Satz von Standardkennzahlen
s organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen
finiert sind.

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

 Lessons Learned aus den Arbeitsabläufen dokumentie-
, damit sie in die Bibliothek der Prozess-Assets der 
anisation aufgenommen werden können.

besserungsvorschläge für die Prozess-Assets der Orga-
tion einreichen.

TITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutionali-
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QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für Arbeitsab-
usgerichtet an Kundenbedürfnissen und Geschäftszielen,
en und beibehalten

le für relevante Informationen sind der für die ver-
nen Tätigkeiten geleistete Aufwand, die bei be-
en Tätigkeiten aufgetretenen oder behobenen Fehler
ie Lessons Learned. 
se generische Praktik dient dazu, sicherzustellen,

e relevanten Stakeholder den spezifischen quantitati-
len für die Arbeitsabläufe zustimmen. Diese quanti-
 Ziele lassen sich in Form von Produktqualität,
leistungsqualität und Prozessleistung ausdrücken.

r Festlegung quantitativer Ziele für Teilprozesse von projekt-
ch definierten Prozessen steht im Prozessgebiet »Quantitati-
ektmanagement«.

 quantitativen Ziele können entweder prozessspezi-
der für einen breiteren Geltungsbereich (z.B. für

Satz von Prozessen) definiert werden. Im letzteren
rden sie möglicherweise einigen der enthaltenen Pro-
ugeordnet.
se quantitativen Ziele bilden die Kriterien, die darü-

tscheiden, ob Produkte, Dienstleistungen und Pro-
stung den Anforderungen der Kunden, der Endan-
r, des Managements der Organisation sowie der
sanwender genügen. Diese quantitativen Ziele gehen
ie traditionellen Ziele für Endprodukte hinaus. Sie
en außerdem Zwischenziele, die dazu dienen, das
en der Ziele im Zeitablauf zu managen. Zum Teil
n sie die nachgewiesene Leistung des organisations-
schen Satzes von Standardprozessen wider. Diese
tativen Ziele sollten auf ein realistisches Niveau
 werden, sofern die betreffenden Prozesse stabil sind
nerhalb ihrer natürlichen Grenzen ablaufen.
ktiken

zum Prozess gehörenden quantitativen Ziele etablieren.

quantitativen Ziele dem Prozess oder seinen Teilpro-
en zuordnen.
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LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
rozesses zu bestimmen, die vorgegebenen quantitativen

ts- und leistungsbezogenen Ziele für Arbeitsabläufe zu
en

enerische Praktik dient dazu, mithilfe geeigneter sta-
er und anderer quantitativer Methoden die Leistung
der mehrerer für die Gesamtleistung entscheidender
zesse des definierten Prozesses zu stabilisieren, Die
ierung ausgewählter Teilprozesse hilft, vorherzusa-

b der Prozess die vorgegebenen quantitativen quali-
nd leistungsbezogenen Ziele erreichen kann.

ber die Auswahl von Teilprozessen für das statistische
ment, die Überwachung der Leistung von Teilprozessen und

Aspekte der Stabilisierung von Teilprozessen steht im Prozess-
Quantitatives Projektmanagement«.

 stabiler Teilprozess zeigt keine signifikanten Hin-
auf feststellbare Ursachen der Prozessstreuung. Sta-
ilprozesse sind innerhalb ihrer natürlichen Grenzen
enbar. Streuungen bei stabilen Prozessen sind auf ein
ntes System von Zufallsursachen zurückzuführen,
das Ausmaß der Streuungen schwanken kann.
 vorhersagen zu können, ob die Arbeitsabläufe die

ebenen quantitativen Ziele erreichen können, ist es
dig, quantitativ zu verstehen, welche Beiträge der
zesse für das Erreichen dieser Ziele entscheidend
nd wie sie im Verhältnis zu den Zwischenzielen im
lauf etabliert und gelenkt werden.

e ausgewählten Prozess- und Produktmesswerte flie-
 die Messablage der Organisation ein, um die Analyse
ozessleistung sowie künftige fundierte Entscheidun-
 erleichtern.

ktiken

 Leistung eines oder mehrerer Teilprozesse, die für die 

amtleistung der Arbeitsabläufe entscheidend sind, 
istisch führen.

er Berücksichtigung der Leistung der statistisch 
hrten Teilprozesse eine Prognose erstellen, ob die 
eitsabläufe die vorgegebenen quantitativen Ziele 
ichen können.
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gewählten Prozessleistungskennzahlen in die Prozess-
ungs-Baselines der Organisation aufnehmen.

SSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen.

se generische Praktik dient dazu, die Prozess- und
kverbesserungen, die zur Erfüllung der vorgegebenen
ts- und leistungsbezogenen Ziele beitragen, auszu-
 und systematisch auszurollen.

ur Auswahl und Umsetzung inkrementeller und innovativer
erungen, die messbar zur Optimierung der Prozesse und
ogien der Organisation beitragen, steht im Prozessgebiet
isationsweites Innovationsmanagement«.

e Optimierung agiler und innovativer Prozesse hängt
er Beteiligung einer kompetenten Belegschaft in
mung mit den Geschäftswerten und -zielen der Orga-
n ab. Die Fähigkeit der Organisation, schnell auf Ver-
ngen und Chancen zu reagieren, wird dadurch ver-
, dass Wege zu schnellerem und gemeinsamem
 gefunden werden. Die Prozessoptimierung ist ein
tarer Bestandteil der Aufgabe eines jeden Mitarbei-
 dass sich ein Kreislauf kontinuierlicher Verbesse-

rgibt.

ktiken

ntitative Prozessverbesserungsziele, die die Geschäfts-
e der Organisation unterstützen, etablieren und beibe-
en.
ie quantitativen Prozessverbesserungsziele können entwe-
r prozessspezifisch sein oder für einen breiteren Anwen-
ngsbereich (z.B. für einen Satz von Prozessen) definiert

erden, wobei die einzelnen Prozesse zum Erreichen der

ele beitragen. Prozessspezifische Ziele werden üblicher-
eise von quantitativen Zielen ausgehend zugewiesen, die
r einen breiteren Anwendungsbereich gelten.

ie Prozessverbesserungsziele werden in erster Linie aus
n Geschäftszielen der Organisation sowie aus fundierten
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enntnissen der Prozessfähigkeit abgeleitet. Diese Ziele die-
n als Kriterien, die darüber entscheiden, ob die Prozess-

istung die Fähigkeit der Organisation, ihre Geschäftsziele
 erreichen, quantitativ verbessert. Diese Prozessverbesse-
ngsziele werden häufig auf ein Niveau gesetzt, das über
r derzeitigen Prozessleistung liegt, so dass unter Umstän-
n sowohl inkrementelle als auch innovative technologi-
he Optimierungen erforderlich sind, um diese Ziele zu
füllen. Die Ziele können auch in kurzen Abständen über-
beitet werden, um die Verbesserung der Arbeitsabläufe
ranzutreiben (so kann z.B. ein Ziel, sobald es erreicht

urde, auf ein neues Niveau gesetzt werden, das wieder
er der derzeitigen Prozessleistung liegt).

iese Prozessverbesserungsziele können entweder den in
r generischen Praktik »Quantitative Prozessziele etablie-
n« festgelegten Zielen entsprechen oder deren Verfeine-
ng darstellen, solange sie als Motor und Kriterien für eine
folgreiche Prozessverbesserung dienen.

zessverbesserungen identifizieren, die zu messbaren 
besserungen der Prozessleistung führen.
ozessverbesserungen umfassen sowohl inkrementelle
nderungen als auch innovative technologische Verbesse-
ngen. Innovative technologische Verbesserungen werden
 der Regel als separat geplante, ausgeführte und verwal-
te Maßnahmen in Angriff genommen. Häufig wird eine
lotierung durchgeführt. Diese Bemühungen beziehen sich
t auf bestimmte Prozessgebiete, die durch eine Analyse
r Prozessleistung sowie die Ermittlung bestimmter Mög-
hkeiten für messbare, signifikante Verbesserungen ausfin-
g gemacht werden.

 der Basis des quantifizierten zu erwartenden Nutzens, 
geschätzten Kosten und Auswirkungen sowie der 
essenen Änderung der Prozessleistung die Strategien 
 die Umsetzung der gewählten Prozessverbesserungen 
nieren und verwalten.
osten und Nutzen dieser Verbesserungen werden quantita-
v geschätzt, die tatsächlichen Kosten und der Nutzen wer-
n gemessen. Der Nutzen wird in erster Linie in Bezug auf
e quantitativen Prozessverbesserungsziele der Organisa-

on betrachtet. Verbesserungen werden sowohl beim orga-
sationsspezifischen Satz von Standardprozessen als auch
i den definierten Prozessen vorgenommen.

as Managen des Rollouts von Prozessverbesserungen
fasst die Pilotierung und Umsetzung von Anpassungen,
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enn erforderlich, die Beseitigung potenzieller und vorhan-
ner Barrieren für das Rollout, die Minimierung von Stö-
ngen der laufenden Bemühungen sowie das Risikomana-
ment.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

n von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
n und dauerhaft beseitigen

se generische Praktik dient dazu, Fehler und andere
me eines quantitativ geführten Prozesses zu analysie-
re Grundursachen zu beheben und zu verhindern,
e erneut auftreten.

um Erkennen und Beheben von Hauptursachen bestimmter
teht im Prozessgebiet »Ursachenanalyse und -beseitigung«.
 sich das Prozessgebiet »Ursachenanalyse und -beseitigung«
ekte bezieht, lässt es sich auch auf Prozesse in anderem Kon-
enden. 

 Ursachenanalyse lässt sich auch nutzbringend auf
quantitativ geführte Prozesse anwenden. Dennoch
r Schwerpunkt dieser generischen Praktik auf quan-
geführten Prozessen, auch wenn die letztendlichen
rsachen außerhalb dieser Prozesse liegen.

e Praktiken anwenden

Abschnitt hilft Ihnen, Ihr Wissen über generische
en zu vertiefen, und Sie erfahren, wie Sie sie in Ihrer
sation richtig interpretieren und anwenden. Generi-
aktiken sind Modellkomponenten, die allen Prozess-
n gemein sind. Stellen Sie sich generische Praktiken
 Art Gedächtnisstütze vor. Sie sind erwartete Modell-
nenten und sollen Sie daran erinnern, Aufgaben auf
tige Art und Weise zu erledigen.
nn Sie beispielsweise die spezifischen Ziele des Pro-
iets »Projektplanung« erreichen, etablieren Sie
Plan, der Projektaktivitäten definiert, und behalten
i. Eine der generischen Praktiken für das Prozessge-
rojektplanung« lautet »Pläne für die Durchführung

ojektplanungsprozesses etablieren und beibehalten«
2). Auf dieses Prozessgebiet angewendet, erinnert Sie
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enerische Praktik daran, die mit der Erstellung des
tplans verbundenen Aktivitäten zu planen.
r die spezifischen Ziele des Prozessgebiets »Organisa-
eite Aus- und Weiterbildung« entwickeln Sie die Fer-
en und das Know-how der Mitarbeiter Ihres Projekts
rer Organisation, so dass sie ihre Aufgaben effektiv
fizient erledigen können. Wenn Sie dieselbe generi-
raktik (GP 2.2) auf das Prozessgebiet »Organisations-
Aus- und Weiterbildung« anwenden, werden Sie
erinnert, die Aktivitäten zu planen, die mit der Ent-
ng der Fertigkeiten und Kenntnisse der Mitarbeiter
rganisation zusammenhängen.

zung generischer Praktiken durch Prozess-

nd generische Ziele und Praktiken als Modellkompo-
 direkt auf die organisationsweite Institutionalisie-
ines Prozesses abzielen, betreffen viele Prozessgebiete
rmaßen die Institutionalisierung, indem sie die
zung der generischen Praktiken unterstützen. Das
 um diese Beziehungen wird Ihnen eine effektive
ei der Umsetzung der generischen Praktiken sein.
lche Prozessgebiete umfassen eine oder mehrere spe-
e Praktiken, die – wenn sie angewendet werden –
ine generische Praktik vollständig umsetzen oder ein
ergebnis hervorbringen können, das zur Umsetzung
enerischen Praktik verwendet werden kann.
 Beispiel ist das Prozessgebiet »Konfigurationsma-

ent« und GP 2.6, »Ausgewiesene Arbeitsergebnisse
beitsabläufe unter angemessene Dokumenten- und
enkung stellen«. Um die generische Praktik für ein
ehrere Prozessgebiete durchzuführen, entscheiden

h möglicherweise dafür, das Prozessgebiet »Konfigu-
management« entweder ganz oder teilweise umzu-
 weiteres Beispiel ist das Prozessgebiet »Organisati-
ite Prozessentwicklung« und GP 3.1 »Beschreibun-
n definierten Prozessen etablieren und beibehalten«.
ese generische Praktik für ein oder mehrere Prozess-
 umzusetzen, sollten Sie zuerst das Prozessgebiet
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isationsweite Prozessentwicklung« ganz oder teil-
msetzen, um die für die generische Praktik benötig-
zess-Assets der Organisation zu etablieren.

belle 7.2 beschreibt (1) die Prozessgebiete, die die
zung generischer Praktiken unterstützen, sowie (2)
ursiven Beziehungen zwischen generischen Prakti-
d den eng damit verknüpften Prozessgebieten. Beide
on Beziehungen sollten Sie während der Prozessver-
ng im Hinterkopf behalten, um sich die natürlichen

ien zwischen generischen Praktiken und den dazuge-
 Prozessgebieten zunutze zu machen.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1

 
Projektplanung: Der Pro-
jektplanungsprozess kann 
GP 2.2 vollständig für alle 
projektbezogenen Prozess-
gebiete umsetzen (außer für 
die Projektplanung selbst).

Auf den Projektplanungsprozess 
angewendet, kann GP 2.2 als »Planung 
des Plans« beschrieben werden und 
deckt die Planung aller Projekt-
planungsaktivitäten ab. 

i-

Projektplanung: Der Teil 
des Projektplanungsprozes-
ses, der SP 2.4 dieses Pro-
zessgebiets, 
»Projektressourcen pla-
nen«, umsetzt, unterstützt 
die Umsetzung von GP 2.3 
und GP 2.4 für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete 
(außer vielleicht zu Beginn 
für die Projektplanung 
selbst), indem er Prozesse, 
Rollen, Rechte und Pflich-
ten ermittelt, die benötigt 
werden, um für geeignete 
Mitarbeiter, Einrichtungen, 
Ausrüstung und andere 
Assets zu sorgen.
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r-
Organisationsweite Aus- 
und Weiterbildung: Der 
Prozess der organisations-
weiten Aus- und Weiter-
bildung unterstützt die 
Umsetzung von GP 2.5 für 
alle Prozessgebiete, indem 
er dafür sorgt, dass diejeni-
gen, die die Arbeitsabläufe 
ausführen oder unterstüt-
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 Können pla-
nen«, umsetzt, unterstützt 
gemeinsam mit dem Pro-
zess der organisationswei-
ten Aus- und Weiterbildung 
die vollständige Umsetzung 
von GP 2.5 für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete.

Auf das Prozessgebiet »Organisati-
onsweite Aus- und Weiterbildung« 
angewendet, deckt GP 2.5 Schulungen 
für die Durchführung organisations-
weiter Aus- und Weiterbildungsmaß-
nahmen ab, in deren Rahmen die 
nötigen Fähigkeiten für die Verwal-
tung, Erstellung und Bewältigung der 
Aus- und Weiterbildung vermittelt 
werden.

n

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

Auf den Konfigurationsmanagement-
prozess angewendet, deckt GP 2.6 die 
Änderungs- und die Versionskont-
rolle für die durch das Konfigurations-
management erzielten 
Arbeitsergebnisse ab.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
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e-
-

Projektplanung: Der Teil 
des Projektplanungsprozes-
ses, der SP 2.6 dieses Pro-
zessgebiets, »Einbeziehung 
von Stakeholdern planen«, 
umsetzt, kann den für die 
Identifizierung der Stake-
holder zuständigen Teil (die 
ersten beiden Subprakti-
ken) von GP 2.7 vollständig 
für alle projektbezogenen 
Prozessgebiete umsetzen. 

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

Fortgeschrittenes Projekt-
management: Der Teil des 
Prozesses für 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 
für alle projektbezogenen 
Prozessgebiete helfen.

Auf den Projektplanungsprozess 
angewendet, deckt GP2.7 die Einbin-
dung relevanter Stakeholder in die 
Projektplanungsaktivitäten ab.

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

Auf den Prozess des fortgeschrittenen 
Projektmanagements angewendet, 
deckt GP2.7 die Einbindung relevan-
ter Stakeholder in die Aktivitäten des 
fortgeschrittenen Projektmanage-
ments ab.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
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nd 

Projektverfolgung und 
-steuerung: Der Projektver-
folgungs- und -steuerungs-
prozess kann GP 2.8 
vollständig für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete 
umsetzen.

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

Auf den Projektverfolgungs- und -
steuerungsprozess angewendet, 
deckt GP2.8 die Verfolgung und Steue-
rung der Verfolgungs- und Steue-
rungsaktivitäten des Projekts ab.

-
Prozess- und Produkt-
Qualitätssicherung: Der 
Prozess- und Produkt-Qua-
litätssicherungsprozess 
kann GP 2.9 vollständig für 
alle Prozessgebiete umset-
zen (außer vielleicht für 
»Prozess- und Produkt-Qua-
litätssicherung« selbst).

Auf den Prozess- und Produkt-Quali-
tätssicherungsprozess angewendet, 
deckt GP2.9 die objektive Bewertung 
der Qualitätssicherungsaktivitäten ab.

t 
Projektverfolgung und 
-steuerung: Der Teil des 
Projektverfolgungs- und 
-steuerungsprozesses, der 
SP 1.6 dieses Prozessge-
biets, »Fortschrittsbewer-
tung durchführen«, und SP 
1.7, »Meilensteinbewertung 
durchführen«, umsetzt, 
unterstützt die Umsetzung 
von GP 2.10 für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete 
– ob vollständig, hängt von 
der Einbindung des höhe-
ren Managements in diese 

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
Prüfungen ab.
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n

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

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

Auf den Prozess des fortgeschrittenen 
Projektmanagements angewendet, 
deckt GP 3.1 die Etablierung von defi-
nierten Prozessen für die Tätigkeiten 
des fortgeschrittenen Projektmanage-
ments ab.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
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Fortgeschrittenes Projekt-
management: Der Teil des 
Prozesses für 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 
vollständig für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete 
umsetzen.

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

Organisationsweite Pro-
zessentwicklung: Der 
Prozess der organisations-
weiten Prozessentwicklung 
etabliert für alle Prozesse 
die organisationsweiten 
Prozess-Assets, die für 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 Durchführung der 
Tätigkeiten des fortgeschrittenen 
Projektmanagements ab.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
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ro-
ie 
 

Quantitatives Projektma-
nagement: Der Teil des Pro-
zesses für das quantitative 
Projektmanagement, der SP 
1.1 dieses Prozessgebiets, 
»Projektziele etablieren«, 
umsetzt, unterstützt die 
Umsetzung von GP 4.1 für 
alle projektbezogenen Pro-
zessgebiete, indem er Ziele 
vorgibt, aus denen sich die 
Ziele für jeden einzelnen 
Prozess ableiten lassen. 
Werden diese Ziele als Teil 
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 vollständig 
um.

Organisationsweites Pro-
zessfähigkeitsmanage-
ment: Der Teil des 
Prozesses für das organisa-
tionsweite Prozessfähig-
keitsmanagement, der SP 
1.3 dieses Prozessgebiets, 
»Qualitäts- und Prozessleis-
tungsziele etablieren«, 
umsetzt, unterstützt die 
Umsetzung von GP 4.1 für 
alle Prozessgebiete.

Auf den Prozess des quantitativen 
Projektmanagements angewendet, 
deckt GP 4.1 die Etablierung von 
quantitativen Zielen für die Tätigkei-
ten des quantitativen Projektmanage-
ments ab. 

Auf den Prozess des organisations-
weiten Prozessfähigkeitsmanage-
ments angewendet, deckt GP 4.1 die 
Etablierung von quantitativen Zielen 
für die Aktivitäten des organisations-
weiten Prozessfähigkeitsmanage-
ments ab.

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
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Quantitatives Projektma-
nagement: Der Teil des Pro-
zesses für das quantitative 
Projektmanagement, der SG 
2 dieses Prozessgebiets, 
»Leistung von Teilprozes-
sen statistisch führen«, 
umsetzt, unterstützt die 
vollständige Umsetzung von 
GP 4.2 für alle projektbezo-
genen Prozessgebiete, 
denen ein statistisch 
geführter Teilprozess zuge-
ordnet werden kann.

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

Auf den Prozess des quantitativen 
Projektmanagements angewendet, 
deckt GP 4.2 die Stabilisierung ausge-
wählter Teilprozesse innerhalb der 
Tätigkeiten des quantitativen Projekt-
managements ab.

e 
-

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

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

-
en

Ursachenanalyse und 
-beseitigung: Der Prozess 
der Ursachenanalyse und 
-beseitigung kann GP 5.2 

Auf den Prozess der Ursachenanalyse 
und -beseitigung angewendet, deckt 
GP 5.2 die Ermittlung grundlegender 
Fehlerursachen und anderer Pro-

Die Beziehungen zwischen generischen Praktiken 
gebieten (Fortsetzung)

Rolle von Prozessgebie-
ten bei der Umsetzung 
der generischen Praktik

Wie die generische Praktik rekur-
siv für die zugehörigen Prozess-
gebiete gilt1
vollständig für alle projekt-
bezogenen Prozessgebiete 
umsetzen.

bleme bei den Aktivitäten der Ursa-
chenanalyse und -beseitigung ab.

r die Beziehung zwischen generischer Praktik und Prozessgebiet, desto 
rsichtlichkeit, weshalb nicht alle rekursiven Beziehungen in der Tabelle 
erden (z.B. für die generischen Praktiken 2.3, 2.4 und 2.10).
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gesichts der Abhängigkeiten zwischen generischen
en und Prozessgebieten sowie der eher »ganzheitli-

Sichtweise vieler Prozessgebiete erfolgt deren Umset-
äufig frühzeitig – teilweise oder vollständig –, entwe-
 oder zeitgleich mit der Umsetzung der zugehörigen
chen Praktiken.
rüber hinaus gibt es einige Situationen, in denen das
is der Anwendung einer generischen Praktik auf ein
mtes Prozessgebiet ein ganzes Prozessgebiet überflüs-
cheinen lässt, was allerdings nicht wirklich der Fall
 Vermutung mag nahe liegen, dass die Anwendung
 3.1, »Definierte Prozesse etablieren«, auf die Pro-
iete »Projektplanung« und »Projektverfolgung und

ung« zum selben Ergebnis führt wie das erste spezi-
iel des fortgeschrittenen Projektmanagements, »Das

t wird mithilfe eines definierten Prozesses durchge-
er aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-

ozessen ausgestaltet worden ist«.
ch auch wenn es hier einige Überschneidungen gibt,
lt die Anwendung der generischen Praktik auf diese
 Prozessgebiete definierte Prozesse bereit, die die Ak-
n der Projektplanung sowie der Projektverfolgung
euerung abdecken. Diese definierten Prozesse umfas-
och nicht unbedingt unterstützende Aktivitäten (wie
onfigurationsmanagement), andere Projektmanage-
ozesse (wie das Zulieferungsmanagement) oder die
klungsprozesse. Dagegen umfasst der durch das Pro-
iet »Fortgeschrittenes Projektmanagement« bereitge-

projektspezifisch definierte Prozess alle zutreffenden
management-, Entwicklungs- und Unterstützungs-
e.
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tützungsprozessgebiet des Reifegrads 5

eck von Ursachenanalyse und -beseitigung (CAR)
 Ursachen von Fehlern und anderen Problemen zu
izieren und Maßnahmen zu ergreifen, um deren Auf-
künftig zu verhindern.

de Hinweise

zessgebiet Ursachenanalyse und -beseitigung umfasst
des:

tifizierung und Analyse der Ursachen von Fehlern und 
eren Problemen

reifen gezielter Aktionen, um die Ursachen zu beseiti-
 und das zukünftige Auftreten dieser Art von Fehlern 
 Problemen zu verhindern

sachenanalyse und -beseitigung verbessern die Qua-
d Produktivität, indem sie die Einführung von Feh-
 ein Produkt verhindern. Sich darauf zu verlassen,
hler nach ihrer Entstehung entdeckt werden, ist in-
t. Viel effizienter ist es, zu verhindern, dass Fehler
upt entstehen, indem in jede Phase des Projekts
eiten zur Ursachenanalyse und -beseitigung aufge-
127

en werden.
 Fehler und Probleme möglicherweise schon zuvor in
n Projekten oder in früheren Phasen oder Aufgaben
zeitigen Projekts aufgetreten sind, bilden Ursachen-
 und -beseitigung einen Mechanismus, um die Erfah-
erte von einem Projekt zum anderen zu vermitteln.
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e Arten der aufgetretenen Fehler und anderen Pro-
werden analysiert, um Trends zu identifizieren. Basie-
uf einem Verständnis des definierten Prozesses und
Umsetzung werden die Ursachen der Fehler und ihre
ftigen Auswirkungen bestimmt.
sachenanalyse kann auch für andere Probleme als für
 durchgeführt werden, beispielsweise für die Verbes-
 von Qualitätsattributen wie der Durchlaufzeit. Ver-
ngsvorschläge, Simulationen, dynamische System-

le, Entwicklungsanalysen, neue Geschäftsdirektiven
dere Elemente können eine solche Analyse auslösen.
nn es nicht praktikabel ist, eine Ursachenanalyse für

hler durchzuführen, werden zu untersuchende Fehler
Abwägung geschätzter Investitionen gegen erwartete
ne an Qualität, Produktivität und Durchlaufzeit aus-
lt.
 Messprozess sollte bereits eingerichtet sein. Die

rten Kennzahlen können verwendet werden, obwohl
chen Fällen neue Kennzahlen erforderlich sind, um
swirkungen von Prozessänderungen zu analysieren.

ur Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Analyse,
zifikation der Kennzahlen und Analyseverfahren, zur Erfas-
d Analyse von Messwerten und zur Kommunikation von

ssen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

tigkeiten der Ursachenanalyse und -beseitigung bil-
nen Mechanismus, mit dem Projekte ihre Prozesse
ewerten und nach möglichen Verbesserungen Aus-

halten können.
nn Verbesserungen als effektiv beurteilt werden,
 diese Informationen auf die Organisationsebene
gen.

ur Verbesserungen organisationsweiter Prozesse durch Vor-
 für Verbesserungen und Tätigkeiten steht im Prozessgebiet
isationsweites Innovationsmanagement«.

e informativen Teile dieses Prozessgebiets sind unter
raussetzung geschrieben, dass die spezifischen Prak-
uf quantitativ geführte Prozesse angewendet werden.

diese Voraussetzung nicht zutrifft, können die spezi-
 Praktiken dieses Prozessgebiets auch angewendet
, aber mit geringerem Nutzen.
e Definition von »stabiler Prozess« und »inhärente
e der Prozessstreuung« findet man im Glossar.
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ung stehende Prozessgebiete

r Analyse der Prozessleistung und zum Aufstellen von Kenn-
ur Fähigkeit ausgewählter Projektprozesse steht im Prozess-

Quantitatives Projektmanagement«.

r Auswahl und zum Rollout von Verbesserungen an organisa-
iten Prozessen und Technologien steht im Prozessgebiet
isationsweites Innovationsmanagement«.

r Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Analyse,
zifikation der Kennzahlen und Analyseverfahren, zur Erfas-
d Analyse von Messwerten und zur Kommunikation von

ssen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

 von Fehlern ermitteln
ten von Fehlern für die Analyse auswählen
sachen analysieren
 von Fehlern angehen
rgeschlagene Maßnahmen umsetzen
swirkungen von Änderungen bewerten
ten aufzeichnen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

CHEN VON FEHLERN ERMITTELN

n von Fehlern und Problemen werden systematisch ermit-

rsache ist eine Quelle eines Fehlers, nach deren Besei-
 der Fehler abgeschwächt oder beseitigt ist.

DATEN VON FEHLERN FÜR DIE ANALYSE AUSWÄHLEN

nd andere Probleme für die Analyse auswählen.

e Arbeitsergebnisse
 die weitere Analyse ausgewählte Daten über Fehler 
 andere Probleme

ktiken

vante Daten über Fehler oder Probleme sammeln.
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r Verifizierung von Arbeitsergebnissen steht im Prozessgebiet
ierung«.

m statistischen Management steht im Prozessgebiet »Quanti-
rozessmanagement«.

timmen, welche Fehler und Probleme weiter analysiert 
den.
enn man bestimmt, welche Fehler weiter analysiert wer-
n sollen, ist die Auswirkung der Fehler, die Häufigkeit
res Auftretens, die Ähnlichkeiten zwischen ihnen, die
osten der Analyse, die erforderliche Zeit, die notwendigen
essourcen, Sicherheitsaspekte usw. zu bedenken.

ele für relevante Daten über Fehler sind:

 Kunden gemeldete Fehler

 Endanwendern gemeldete Fehler

er-Reviews entdeckte Fehler

 Testen entdeckte Fehler

ele für relevante Daten über Probleme umfassen:

lemberichte des Projektmanagements, die Korrektiv-
nahmen verlangen

leme der Prozessfähigkeit

nzahlen zur Prozessdauer

ed Value für einzelne Prozesse (z.B. Cost Performance 
x)

nzahlen für Ressourcendurchsatz, Nutzung oder Antwort-

ele für Methoden zur Auswahl von Fehlern oder Proble-
mfassen:

toanalyse

ogramme

essfähigkeitsanalyse
URSACHEN ANALYSIEREN

enanalyse der ausgewählten Fehler und Probleme durch-
und Maßnahmen zu ihrer Beseitigung vorschlagen.
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eck dieser Analyse besteht darin, Lösungen für die
ten Probleme zu entwickeln. Dazu werden die rele-
 Daten analysiert und Vorschläge für Aktionen zur
zung aufgestellt.

e Arbeitsergebnisse

schläge für Maßnahmen

ktiken

achenanalyse mit den Personen durchführen, die für 
Durchführung der Aufgabe verantwortlich sind.
ie Ursachenanalyse wird, gewöhnlich in Besprechungen,
it den Personen durchgeführt, die die betrachteten, ausge-
ählten Fehler oder Probleme verstehen. Gewöhnlich
ben diejenigen das beste Verständnis bezüglich des ausge-

ählten Fehlers, die für die Durchführung der Aufgabe ver-
twortlich sind.

um Erreichen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele des
 steht im Prozessgebiet »Quantitatives Projektmanagement«.

gewählte Fehler und andere Probleme analysieren, um 
 Ursachen zu bestimmen.
 nach Art und Anzahl der Fehler kann es sinnvoll sein, sie
r der Identifizierung ihrer Ursachen zunächst zu gruppie-
n.

ele dafür, wann Ursachenanalysen durchzuführen sind, 
sen:

n ein stabiler Prozess seine spezifizierten Qualitäts- und 
essleistungsziele nicht erreicht

n Probleme während der Durchführung der Aufgabe eine 
rechung zur Ursachenanalyse rechtfertigen

n ein Arbeitsergebnis eine unerwartete Abweichung von 
en Anforderungen zeigt

ele für Methoden zum Bestimmen der Ursachen sind:
gewählte Fehler und andere Probleme nach ihrer Ursa-
 gruppieren.

che-Wirkung-Diagramme (Fischgräten-Diagramme)

klisten
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nahmen vorschlagen und dokumentieren, die ergrif-
werden müssen, um das zukünftige Auftreten ähnli-
r Fehler oder Probleme zu verhindern.

 einem Vorschlag für eine Maßnahme wird gewöhnlich

ele für Ursachengruppen oder Kategorien sind:

ureichende Schulung

agen der Kommunikation

t alle Einzelheiten einer Aufgabe sind bedacht worden

er bei manuellen Verfahren (z.B. Tippfehler)

ulänglichkeiten im Prozess

ele für vorgeschlagene Maßnahmen umfassen Änderun-
 folgenden Elementen:

offener Prozess

lung

kzeuge

oden

munikation

itsergebnisse

ele für spezifische Maßnahmen umfassen:

lung zu häufigen Problemen und Techniken zu ihrer 
inderung

erungen am Prozess, so dass fehleranfällige Schritte nicht 
r vorkommen

matisierung des gesamten Prozesses oder eines Teils 
n

ordnung der Prozessaktivitäten

ufügen von Prozessschritten, um Fehler zu verhindern, 
esprechungen zu Beginn einer Aufgabe, um häufig auf-
nde Fehler und Aktionen zu ihrer Vermeidung durchzu-
chen
lgendes dokumentiert:

Urheber des Vorschlags

Beschreibung des Problems

Beschreibung der Ursache

Kategorie der Ursache
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Phase, in der das Problem verursacht wurde

Phase, in der der Fehler erkannt wurde

Beschreibung der vorgeschlagenen Maßnahme

Kategorie der vorgeschlagenen Maßnahmen

CHEN VON FEHLERN ANGEHEN

n von Fehlern und anderen Problemen werden systema-
gegangen, um ihr Auftreten in Zukunft zu verhindern.

te, die nach einem gut definierten Prozess durchge-
erden, analysieren die Stellen im Prozess systema-

n denen nach wie vor Probleme auftreten. Man verän-
n Prozess, um die Ursachen ausgewählter Probleme
itigen.

VORGESCHLAGENE MAßNAHMEN UMSETZEN

hlagene Maßnahmen umsetzen, die in der Ursachenana-
wickelt wurden

läge für Maßnahmen beschreiben die notwendigen
en, um die Ursachen des analysierten Fehlers oder
ms zu beseitigen und um ein erneutes Auftreten zu
dern.
r Änderungen, deren Wert nachgewiesen ist, sollten
 breite Umsetzung in Betracht gezogen werden.

e Arbeitsergebnisse

 die Umsetzung ausgewählte Vorschläge für Maß-
men

besserungsvorschläge

ktiken

geschlagene Maßnahmen analysieren und ihre Prioritä-
bestimmen.
riterien für die Priorisierung vorgeschlagener Maßnahmen

nnen Folgendes umfassen:

Auswirkungen der Nichtbehandlung der Fehler

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

Erwarteter Einfluss auf die Qualität
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nahmenvorschläge auswählen, die umgesetzt werden 
en.

ionspunkte für die Umsetzung der Maßnahmenvor-
läge erstellen.

m die vorgeschlagenen Maßnahmen umzusetzen, müssen
lgende Aufgaben erledigt werden:

Aufträge erteilen

Die Personen koordinieren, die die Arbeit erledigen

Ergebnisse überprüfen

Aktionspunkte bis zum Abschluss verfolgen.

i besonders komplexen Änderungen können Experi-
ente durchgeführt werden.

ktionspunkte können an die Mitglieder des Teams für die

ele für die in einem Aktionspunkt bereitgestellten Infor-
en umfassen:

ändige Person für die Umsetzung

hreibung der Gebiete, auf die der Punkt Auswirkungen 

onen, die über die Umsetzung informiert bleiben müssen

stes Datum für die Überprüfung des Status

ündungen für wichtige Entscheidungen

hreibung der Tätigkeiten zur Umsetzung

n und Kosten für die Identifizierung und für die Korrektur 
Fehlers

hätzte Kosten dafür, das Problem nicht zu beheben

ele für Experimente umfassen:

eilige Verwendung eines veränderten Prozesses

endung eines neuen Werkzeugs
rsachenanalyse, an die Mitglieder des Projektteams oder
 andere Mitglieder der Organisation zugewiesen werden.

liche Fehler, die in anderen Prozessen und Arbeitser-
nissen vorhanden sind, identifizieren und beseitigen.
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besserungsvorschläge für die Standardprozesse der 
anisation identifizieren und dokumentieren.
r Auswahl und zum Rollout von Verbesserungsvorschlägen

Standardprozessen der Organisation steht im Prozessgebiet
isationsweites Innovationsmanagement«.

AUSWIRKUNG VON ÄNDERUNGEN BEWERTEN

ungen von Änderungen auf die Prozessleistung bewerten

r Analyse der Prozessleistung und zum Aufstellen von Kenn-
zur Fähigkeit ausgewählter Prozesse steht im Prozessgebiet
itatives Projektmanagement«.

 der geänderte Prozess im Projekt ausgerollt ist, müs-
 Auswirkungen der Änderungen geprüft werden, um
eise zu sammeln, dass die Prozessänderung das Pro-
orrigiert und die Leistung verbessert hat.

e Arbeitsergebnisse

swerte zur Leistung und zu Leistungsänderungen

ktiken

tungsänderungen des definierten Prozesses für das 
jekt angemessen messen.
it dieser Subpraktik wird bestimmt, ob und wie stark sich
e Änderungen positiv auf die Prozessleistung ausgewirkt
ben.

igkeit des definierten Prozesses für das Projekt geeignet 
sen.

ispiel für eine Leistungsänderung des definierten Ent-
rozesses eines Projekts ist die Änderung in der Fehler-

 der Entwurfsdokumentation, statistisch durch Peer-
s vor und nach der Verbesserung gemessen. Auf einer 

sregelkarte erscheint dies als Änderung des Mittelwerts.
it dieser Subpraktik wird bestimmt, ob sich die Änderung
sitiv auf die Fähigkeit des Prozesses ausgewirkt hat, seine

ualitäts- und Prozessleistungsziele zu erreichen, wie sie
n den relevanten Stakeholdern festgelegt wurden.
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DATEN AUFZEICHNEN

ber die Ursachenanalyse und -beseitigung aufzeichnen, um
rojekt und in der Organisation zu verwenden

werden so aufgezeichnet, dass andere Projekte und
sationen entsprechende Prozessänderungen vorneh-
nd ähnliche Ergebnisse erzielen können.
lgendes aufzeichnen:

en über Fehler und andere analysierte Probleme
ründungen für Entscheidungen
esprechungen zur Ursachenanalyse vorgeschlagene 
nahmen

ionspunkte aufgrund vorgeschlagener Maßnahmen
ten der Analyse- und Beseitigungstätigkeiten
swerte für die Leistungsänderung des definierten Pro-
es aufgrund von umgesetzten Lösungen

he Arbeitsergebnisse

zeichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

 generischer Ziele und Praktiken 

ispiel für die Fähigkeitsänderung des definierten Design-
ses des Projekts ist die Änderung in der Fähigkeit des Pro-
, innerhalb der für ihn spezifizierten Grenzen zu bleiben. 

ann statistisch gemessen werden, indem der Bereich der 
dichte der Entwurfsdokumentation, wie sie in Peer-Re-
vor und nach der Verbesserung erfasst wurde, berechnet 
uf einer Prozessregelkarte erscheint dies als Reduzie-

er Grenzwerte.

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen

ig
ke

it
sg

r.
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
e-Arbeitsergebnisse. N

u
r 

Fä
h
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe für die Ursachenanalyse und -beseitigung etablie-
 beibehalten 

eitung:

eitlinien etablieren Erwartungen der Organisation zu
izierung und systematischen Beseitigung von Ursa-
r Fehler und andere Probleme.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe für die Ursachen-
 und -beseitigung etablieren und beibehalten

eitung:

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Ursachenanalyse
seitigung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur
ung von Dienstleistungen durchführen, um die spezifi-
iele des Prozessgebiets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt wird, spiegelt
nordnung in der Darstellung in Reifegraden wider. N

u
r R

ei
fe

gr
ad

e

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe für die Ursa-
alyse und -beseitigung kann in den Projektplan auf-
men (oder darin als Referenz verwendet) werden, der
zessgebiet »Projektplanung« beschrieben wird. Mit
 Plan ist etwas anderes gemeint als die Vorschläge für
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hmen und die zugehörigen Aktionspunkte, die in
iedenen spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets
ieben wurden. Der in dieser generischen Praktik ver-
Plan betrifft den gesamten Prozess der Ursachenana-
d -beseitigung des Projekts (der möglicherweise aus
von der Organisation unterhaltenen Standardprozess
taltet ist). Im Gegensatz dazu adressieren die Maß-
nvorschläge und zugehörigen Aktionspunkte die
rlichen Tätigkeiten, um die jeweils betrachtete Ursa-

 beseitigen.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe für
achenanalyse und -beseitigung, Erstellung der Arbeitser-
e oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen.

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe für die
enanalyse und -beseitigung, Erstellung der Arbeitsergeb-

er Erbringung der Dienstleistungen zuweisen.

AUS- UND WEITERBILDEN

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

nbanksysteme

kzeuge zur Prozessmodellierung

stische Analysewerkzeuge

kzeuge, Methoden und Analysetechniken (z.B. Ishikawa- 
 Fischgräten-Diagramme, Paretoanalyse, Histogramme, 
essfähigkeitsstudien oder Regelkarten)
n, die Arbeitsabläufe der Ursachenanalyse und -beseiti-
sführen oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbil-
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eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für die Ursa-
alyse und -beseitigung unter angemessene Dokumenten-
tenlenkung stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für die Ursachenanalyse
seitigung wie geplant identifizieren und einbeziehen.

eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Ursachenanalyse und -beseitigung auf Basis des
berwachen und steuern und geeignete Korrekturmaßnah-

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

litätsmanagementmethoden (z.B. Ursachenanalyse)

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

nahmenvorschläge

ie Umsetzung ausgewählte Maßnahmenvorschläge

eichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

hführung der Ursachenanalyse

ertung der Maßnahmenvorschläge
reifen.
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Ursachenanalyse und -beseitigung auf Einhal-
r geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
ndards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse der Arbeitsabläufe für die Ursa-
alyse und -beseitigung mit dem höheren Management prü-
 aufkommende Punkte lösen.

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

ahl der beseitigten Ursachen

erungen in der Qualität oder Prozessleistung bei jeder 
etzung des Prozesses der Ursachenanalyse und -beseiti-

inplan für die Tätigkeiten zur Umsetzung eines ausge-
lten Maßnahmenvorschlags

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ittlung der Ursachen von Fehlern

itigung der Ursachen von Fehlern

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

ie Umsetzung ausgewählte Maßnahmenvorschläge

eichnungen zur Ursachenanalyse und -beseitigung

FINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

sg
r.
abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

scheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle spie-
e Einordnung in der Darstellung in Fähigkeitsgradstu-

er. N
u

r F
äh

ig
ke

it
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DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Ursachenanalyse
seitigung etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
r die Ursachenanalyse und -beseitigung sammeln, um die
ige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen

eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

nahmenvorschläge

hl der vorgeschlagenen Maßnahmen, die offen sind, und 
be der Dauer

sberichte für vorgeschlagene Maßnahmen

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institu-
iert.

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für die
nanalyse und –beseitigung, ausgerichtet an Kunden-
issen und Geschäftszielen, etablieren und beibehal-

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

 d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 in
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en
der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähig-
 Prozesses der Ursachenanalyse und -beseitigung zu
en, die vorgegebenen quantitativen qualitäts- und

sbezogenen Ziele zu erreichen

N
u

r i
n
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung
vanten Geschäftsziele sicherstellen.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen im Prozess
achenanalyse und -beseitigung erkennen und dauer-
seitigen

N
u

r 
in
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tützungsprozessgebiet des Reifegrads 2

eck des Konfigurationsmanagements (CM) ist, die
tät der Arbeitsergebnisse durch Konfigurationsiden-
on, Konfigurationslenkung, Berichterstattung über
nfigurationsstatus und Konfigurations-Audits zu eta-
 und beizubehalten.

de Hinweise

ozessgebiet Konfigurationsmanagement umfasst:

stellung der Konfiguration ausgewählter Arbeitsergeb-
e, die die Baselines für festgelegte Zeitpunkte ergeben
kung von Änderungen an Konfigurationseinheiten
stellung oder Bereitstellung von Spezifikationen, um 
dem Konfigurationsmanagementsystem Arbeitsergeb-
e zu erstellen
altung der Integrität der Baselines
itstellung des genauen Status und aktueller Konfigura-
sdaten für Entwickler, Endanwender und Kunden

e unter Konfigurationsmanagement gestellten
ergebnisse beinhalten an Kunden gelieferte Pro-
ausgewählte interne Arbeitsergebnisse, beschaffte
143

te, Werkzeuge und andere Gegenstände, die bei der
ung und Beschreibung dieser Arbeitsergebnisse ver-
t wurden. (siehe die Definition von »Konfigurations-
ement« im Glossar).
 kann sein, dass beschaffte Produkte sowohl vom Lie-
n als auch vom Projekt unter Konfigurationsmanage-
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estellt werden. Regelungen für die Durchführung des
urationsmanagements sollten fester Bestandteil der
barungen mit Lieferanten sein. Um sicherzustellen,
ie Daten vollständig und widerspruchsfrei sind, soll-
thoden etabliert und beibehalten werden.

r Ausarbeitung und Einhaltung von Vereinbarungen mit Lie-
 steht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.

nfigurationsmanagement für Arbeitsergebnisse kann
terschiedlichen Detaillierungsgraden durchgeführt
. Konfigurationseinheiten lassen sich in Konfigurati-
ponenten und Konfigurationselemente zerlegen. In

 Prozessgebiet wird nur der Begriff »Konfigurations-
« verwendet. Deshalb kann »Konfigurationseinheit«
en Praktiken nach Bedarf als »Konfigurationskompo-
 oder als »Konfigurationselement« interpretiert wer-
iehe die Definition von »Konfigurationseinheit« im
r).
selines sind eine stabile Basis für kontinuierliche Wei-
icklung von Konfigurationseinheiten dar.

ele für Arbeitsergebnisse, die unter Konfigurationsma-
ent gestellt werden können, umfassen:

e

essbeschreibungen

rderungen

urfsdaten

hnungen

uktspezifikationen

e

piler

ien mit Produktdaten

nische Veröffentlichungen zum Produkt
ispiel für eine Baseline ist eine freigegebene Beschrei-
ines Produkts, die widerspruchsfreie Versionen von An-
ungen, Anforderungsnachverfolgbarkeitsmatrizen 
s, fachgebietsspezifische Details und die Endanwender-
entation einschließt.
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elines werden gemäß Entwicklungsfortschritt in das
urationsmanagementsystem eingefügt. Änderungen
lines und die Herausgabe von Arbeitsergebnissen, die
 Konfigurationsmanagementsystem erstellt wurden,

 mithilfe der Konfigurationslenkungs-, Änderungs-
ement- und Konfigurations-Audit-Funktionen des
urationsmanagements systematisch gelenkt und über-

ses Prozessgebiet wird nicht nur für das Konfigurati-
nagement in Projekten, sondern auch auf das Konfi-
nsmanagement organisationsweiter Arbeitsergeb-

wie Standards, Verfahren und Reuse-Bibliotheken
ndet. 
nfigurationsmanagement ist auf die rigorose Len-
von betrieblichen und technischen Aspekten von
ergebnissen, einschließlich des gelieferten Systems,
et.
ses Prozessgebiet behandelt die Praktiken zur
ührung der Funktion des Konfigurationsmanage-
und ist auf alle Arbeitsergebnisse anwendbar, die dem
urationsmanagement unterliegen.

ung stehende Prozessgebiete

r Erstellung von Plänen und Projektstrukturplänen, die zum
n von Konfigurationseinheiten sinnvoll sein können, steht im
gebiet »Projektplanung«.

 Leistungsanalysen und Korrekturmaßnahmen steht im Pro-
iet »Projektverfolgung und -steuerung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

 etablieren
nfigurationseinheiten festlegen
nfigurationsmanagementsysteme etablieren
selines erstellen und freigeben
en verfolgen und lenken

derungsanträge verfolgen
nfigurationseinheiten lenken
etablieren
fzeichnungen zum Konfigurationsmanagement etablieren
nfigurations-Audits durchführen
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ung spezifischer  Ziele und Praktiken

LINES ETABLIEREN

es von festgelegten Arbeitsergebnissen sind etabliert.

 spezifische Ziel beinhaltet spezifische Praktiken zum
ren von Baselines. Die spezifischen Praktiken unter
ezifischen Ziel »Änderungen verfolgen und lenken«
 dazu, Baselines an Änderungen anzupassen. Die spe-
en Praktiken des spezifischen Ziels »Integrität etab-
 dokumentieren und auditieren die Integrität der
es.

KONFIGURATIONSEINHEITEN FESTLEGEN

figurationseinheiten, Bestandteile und zugehörige Arbeits-
isse festlegen, die unter Konfigurationsmanagement gestellt

urationsidentifikation ist die Auswahl, Erstellung
ezifikation von:

 Kunden ausgelieferter Produkte
gewiesener interner Arbeitsergebnisse
chaffter Produkte
rkzeugen und anderer Investitionsgüter der Projekt-
itsumgebung
eren Gegenständen, die beim Erstellen und Beschrei-
 dieser Arbeitsergebnisse eingesetzt werden

m Konfigurationsmanagement unterliegen auch Spe-
onen und Schnittstellendokumente, die die Anforde-
 an das Produkt definieren. Andere Dokumente, bei-
eise Ergebnisse von Prüfungen, können in

gigkeit davon, wie wichtig sie für die Definition des
ts sind, ebenfalls einbezogen werden.

e »Konfigurationseinheit« ist eine für das Konfigu-
management vorgesehene Einheit, die aus mehreren
ander in Beziehung stehenden Arbeitsergebnissen
en kann, welche eine Baseline bilden. Diese logische
ierung führt zu leichterer Identifikation und kontrol-
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 Zugriff. Die Auswahl von Arbeitsergebnissen für das
urationsmanagement sollte auf den während der Pla-
tablierten Kriterien aufbauen.

e Arbeitsergebnisse

gelegte Konfigurationseinheiten

ktiken

and dokumentierter Kriterien sowohl Konfigurations-
eiten als auch Arbeitsergebnisse auswählen, aus denen 

Konfigurationseinheiten bestehen.

elkriterien für die Auswahl von Konfigurationseinheiten 
r passenden Stufe von Arbeitsergebnissen umfassen:

itsergebnisse, die von zwei oder mehr Gruppen verwen-
erden können

itsergebnisse, von denen zu erwarten ist, dass sie im Lauf 
eit verändert werden, entweder aufgrund von Fehlern 

 wegen geänderter Anforderungen

itsergebnisse, die so voneinander abhängen, dass eine 
erung des einen eine Änderung der anderen erfordert

itsergebnisse, die für das Projekt wichtig sind

ele für Arbeitsergebnisse, die Teil einer Konfigurations-
t sein können, umfassen:

essbeschreibungen

rderungen

gn

pläne und -verfahren

bnisse von Prüfungen

ittstellenbeschreibungen

hnungen

llcode

s (z.B. Compiler)
figurationseinheiten eineindeutige Bezeichnung 
eisen.

wichtigen Merkmale der einzelnen Konfigurationsein-
en spezifizieren.
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zifizieren, ab wann eine Konfigurationseinheit unter 
figurationsmanagement gestellt wird.

 für die einzelnen Konfigurationseinheiten verantwort-
en Eigentümer festlegen.

KONFIGURATIONSMANAGEMENTSYSTEME ETABLIEREN

rations- und Änderungsmanagementsysteme zur Lenkung
eitsergebnissen etablieren und beibehalten

onfigurationsmanagementsystem umfasst die Spei-
edien, die Verfahren und die Werkzeuge für den
 auf das Konfigurationssystem.
 Änderungsmanagementsystem umfasst die Spei-

edien, die Verfahren und die Werkzeuge für die Auf-
ung von und den Zugriff auf Änderungsanträge.

he Arbeitsergebnisse

figurationsmanagementsystem mit gelenkten Arbeits-
bnissen

fahren zur Lenkung des Zugriffs auf die Konfigurati-
managementsysteme

elmerkmale für Konfigurationseinheiten sind Autor, Do-
t- oder Dateityp und die Programmiersprache von Quell-

elkriterien, um festzulegen, ab wann Arbeitsergebnisse 
onfigurationsmanagement zu stellen sind, umfassen:

icklungsphase

unkt, zu dem das Arbeitsergebnis bereit zur Prüfung ist

ünschte Art der Lenkung des Arbeitsergebnisses

en- und Termineinschränkungen

denanforderungen
enbank mit Änderungsanträgen

ktiken

en Mechanismus zur Verwaltung unterschiedlicher 
de an Konfigurationssteuerung etablieren.
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er Grad an Konfigurationssteuerung wird üblicherweise
f der Grundlage von Projektzielen, Risiken und Ressour-
n ausgewählt. Die Grade der Konfigurationssteuerung
nnen je nach dem Phasenmodell des Projekts, der Art des
 entwickelnden Systems und spezifischen Projekterfor-
rnissen unterschiedlich ausfallen.

ie Grade an Konfigurationssteuerung können von infor-
eller Steuerung, die lediglich Änderungen während der
twicklung der Konfigurationseinheiten aufzeichnet, bis
r formalen Konfigurationssteuerung anhand von Base-
es reichen, die sich nur im Rahmen eines formalen Konfi-
rationsmanagementablaufs ändern lassen.

figurationseinheiten in Konfigurationsmanagement-
emen speichern und abrufen.

ele für Grade der Konfigurationssteuerung sind:

llung – gelenkt vom Autor

truktion – Benachrichtigung an relevante Stakeholder, 
n Änderungen stattfinden

icklung – einfache Lenkung durch ein CCB

al – detaillierte Lenkung durch ein CCB mit Einbeziehung 
Kunden

ele für Konfigurationsmanagementsysteme umfassen:

mische (auch als Autorensysteme bezeichnet) enthalten 
eiten, die gerade erstellt oder überarbeitet werden. Sie 
 im Arbeitsbereich des Bearbeiters und werden von ihm 
nkt. Konfigurationseinheiten in einem dynamischen Sys-
stehen unter Versionslenkung.

ter (oder gelenkte) Systeme enthalten aktuelle Baselines 
deren Änderungen. Konfigurationseinheiten in einem 
tersystem stehen unter vollem Konfigurationsmanage-
t, so wie in diesem Prozessgebiet beschrieben.

sche Systeme enthalten Archive mit verschiedenen zur 
ung freigegebenen Baselines. Statische Systeme stehen 
r vollem Konfigurationsmanagement, so wie in diesem 
figurationseinheiten zwischen den Arten des Konfigu-
nsmanagements im Konfigurationsmanagementsys-

 gemeinsam nutzen und transferieren.

essgebiet beschrieben.
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hivierte Versionen von Konfigurationseinheiten spei-
rn und wiederherstellen.

figurationsmanagementaufzeichnungen speichern, 
alisieren und abrufen.

 dem Konfigurationsmanagementsystem Konfigurati-
managementberichte erstellen.

 Inhalt des Konfigurationsmanagementsystems erhalten.

 Konfigurationsmanagement bei Bedarf überprüfen.

BASELINES ERSTELLEN UND FREIGEBEN

es zum internen Gebrauch und zur Auslieferung an Kunden
n oder freigeben

aseline ist ein Satz von Spezifikationen oder Arbeits-
issen, der formal geprüft und genehmigt wurde und
ls Basis für weitere Arbeiten dient und der nur durch
ngsverfahren verändert werden kann. Eine Baseline
ie Zuweisung einer eineindeutigen Bezeichnung an
onfigurationseinheit oder eine Gruppe von Konfigu-
einheiten und zugehörigen Einheiten dar. Im Verlauf
tstehung eines Produkts können mehrere Baselines
det werden, um seine Entwicklung und Prüfung zu
.

ele für Erhaltungsfunktionen eines Konfigurationsma-
entsystems umfassen:

erung und Wiederherstellung von Konfigurationsmanage-
tdateien

ivierung von Konfigurationsmanagementdateien

derherstellung nach Fehlern im Konfigurationsmanage-
t

STEMENTWICKLUNG

ngiger Satz von Baselines umfasst die Anforderungen auf

ebene, die Entwurfsanforderungen auf Systemelemente-
nd die Produktdefinition am Ende der Entwicklung bzw. zu
 der Produktion. Sie werden üblicherweise als »funktionale
e«, »zugewiesene Baseline« oder »Produkt-Baseline«

hnet.
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e Arbeitsergebnisse

lines

hreibung von Baselines

ktiken

 der Erstellung oder Freigabe von Baselines für Konfi-
tionseinheiten die Autorisierung des Konfigurations-
erungs-Gremiums (Configuration Control Board, 
) einholen.

lines nur aus Konfigurationseinheiten im Konfigura-
smanagementsystem erstellen und freigeben.

 in einer Baseline enthaltenen Satz von Konfigurations-
eiten dokumentieren.

 aktuellen Satz von Baselines unmittelbar verfügbar 
hen.

RUNGEN VERFOLGEN UND LENKEN

ngen an Arbeitsergebnissen unter Konfigurationsmanage-
erden verfolgt und gelenkt.

ezifischen Praktiken unter diesem spezifischen Ziel
 dazu, die Baselines beizubehalten, nachdem sie mit
ezifischen Praktiken unter dem spezifischen Ziel
nes etablieren« erstellt wurden.

ÄNDERUNGSANTRÄGE VERFOLGEN

ngsanträge für Konfigurationseinheiten verfolgen

ngsanträge zielen nicht nur auf neue oder geänderte
erungen ab, sondern auch auf Fehler und Mängel in

FTWAREENTWICKLUNG

ftware-Baseline kann ein Satz von Anforderungen, Designs,
ode-Dateien und dem zugehörigen ausführbaren Code,
ateien und Benutzerdokumentation (zugehörige Einheiten)

enen eine eindeutige Kennzeichnung zugewiesen wurde.
ergebnissen.
derungsanträge werden analysiert, um die Auswir-
 der Änderung auf das Arbeitsergebnis, zugehörige
ergebnisse, das Budget und den Terminplan zu ermit-
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he Arbeitsergebnisse

erungsanträge

ktiken

erungsanträge initiieren und in der Änderungsantrags-
nbank eintragen.

 Auswirkung der im Änderungsantrag vorgeschlagenen 
erungen und Korrekturen analysieren.

ie Änderungen werden durch Tätigkeiten bewertet, die
cherstellen, dass sie zu allen technischen und projektbezo-
nen Anforderungen passen.

nderungen werden auf ihren Einfluss über die unmittelba-
n Projekt- oder Vertragsanforderungen hinaus bewertet.
nderungen an Einheiten, die in mehreren Produkten ver-
endet werden, können ein lokales Problem beheben, wäh-
nd sie in anderen Anwendungen Probleme verursachen.

erungsanträge, die in der nächsten Baseline umgesetzt 
den sollen, mit den relevanten Stakeholdern prüfen 
 abstimmen.
nderungsanträge mit den richtigen Beteiligten prüfen.
ntscheidung über Änderungsanträge und den Entschei-
ngsgrund aufzeichnen, einschließlich der Erfolgskrite-

en und gegebenenfalls eines kurzen Maßnahmenplans
d einer Angabe, welche Bedürfnisse die Änderung erfüllt
d welche nicht. Die beschlossenen Maßnahmen durch-
hren und den relevanten Stakeholdern die Ergebnisse mit-
ilen.

 Status der Änderungsanträge bis zum Abschluss ver-
en.
 das (Änderungsantrags-)System eingebrachte Änderungs-
träge müssen effizient und zeitnah bearbeitet werden.
bald über einen Änderungsantrag entschieden wurde, ist
 wichtig, ihn mit der passenden, genehmigten Maßnahme
zuschließen, sobald es machbar ist. Offengebliebene Maß-
hmen führen zu unnötig langen Statuslisten, was wie-
rum zusätzliche Kosten und Verwirrung verursacht.

KONFIGURATIONSEINHEITEN LENKEN 
ngen an den Konfigurationseinheiten lenken

ngen an der Produktbaseline-Konfiguration werden
aft gelenkt. Diese Lenkung umfasst die Verfolgung
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nfiguration der Konfigurationseinheit sowie gegebe-
s die Genehmigung einer neuen Version und die
isierung der Baseline.

e Arbeitsergebnisse

erungshistorie der Konfigurationseinheiten

hive von Baselines

ktiken

erungen an Konfigurationseinheiten während der 
mten Lebensdauer eines Produkts lenken.

 dem Einfügen geänderter Konfigurationseinheiten in 
Konfigurationsmanagementsystem die erforderliche 
ehmigung einholen.

figurationseinheiten in das Konfigurationsmanage-
tsystem ein- und auschecken, um Änderungen so 

chzuführen, dass die Korrektheit und Integrität der 
figurationseinheiten erhalten bleiben.

rprüfungen durchführen, um sicherzustellen, dass 
erungen keine unerwünschten Auswirkungen auf 
lines haben (dass sie beispielsweise weder die Sicher-
 noch den Schutz des Systems beeinträchtigen).

erungen an Konfigurationseinheiten und, in angemes-
r Weise, die Änderungsgründe aufzeichnen.
ird eine vorgeschlagene Änderung an einem Arbeitsergeb-

nehmigung kann beispielsweise durch das CCB, den Pro-
ter oder den Kunden erteilt werden.

ele für Schritte beim Ein- und Auschecken umfassen:

ätigung, dass Überarbeitungen autorisiert sind

alisieren der Konfigurationseinheiten

ivierung der ersetzten Baseline und Abruf der neuen 
line
s beschlossen, so wird ein Terminplan für ihre Umsetzung
 das Arbeitsergebnis und andere betroffene Bereiche auf-
stellt.

echanismen für die Konfigurationslenkung lassen sich
hand von Änderungskategorien tailorn. Beispielsweise
nnen die Genehmigungskriterien für Änderungen von
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standteilen, die keine anderen Bestandteile beeinflussen,
eniger streng sein.

eänderte Konfigurationseinheiten werden nach der Prü-
ng und Genehmigung der Änderung freigegeben. Ände-
ngen sind erst nach Freigabe offiziell.

RITÄT ETABLIEREN

grität von Baselines wird etabliert und beibehalten.

egrität der Baselines, die durch Arbeitsabläufe für das
sche Ziel »Baselines etablieren« erstellt und von
en für das spezifische Ziel »Änderungen verfolgen
ken« aufrechterhalten werden, wird durch die spezi-
 Praktiken unter diesem spezifischen Ziel hergestellt.

AUFZEICHNUNGEN ZUM KONFIGURATIONSMANAGEMENT ETABLIEREN

hnungen zur Beschreibung von Konfigurationseinheiten
en und beibehalten

he Arbeitsergebnisse

erungshistorie von Konfigurationseinheiten

erungslogbuch

ien von Änderungsanträgen

us von Konfigurationseinheiten

erschiede zwischen Baselines

ktiken

 Tätigkeiten des Konfigurationsmanagements ausrei-
nd detailliert aufzeichnen, damit Inhalt und Status der 
elnen Einheiten bekannt sind und frühere Versionen 

derhergestellt werden können.

erstellen, dass die relevanten Stakeholder auf den Kon-
rationsstatus der Konfigurationseinheiten zugreifen 
nen und ihn kennen.

ele für Tätigkeiten zur Mitteilung des Konfigurationsstatus 
itstellung von Zugriffsberechtigungen an autorisierte 
anwender

lemlose Verfügbarkeit von Baseline-Kopien für autori-
e Endanwender
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aktuellste Version der Baselines spezifizieren.

sionen der Konfigurationseinheiten identifizieren, die 
 bestimmte Baseline ausmachen.

Unterschiede zwischen aufeinander folgenden Base-
s beschreiben.

us und Änderungshistorie der einzelnen Konfigurati-
einheiten bei Bedarf überarbeiten (beispielsweise bei 
erungen und anderen Tätigkeiten).

KONFIGURATIONS-AUDITS DURCHFÜHREN

rations-Audits durchführen, um die Integrität der Konfigu-
Baselines beizubehalten

urations-Audits bestätigen, dass die entstandenen
es und die Dokumentation einen spezifizierten Stan-
der eine spezifische Anforderung einhalten. Die

Ergebnisse sollten angemessen aufgezeichnet wer-
iehe die Definition für »Konfigurations-Audit« im
r)

ele für Audit-Arten sind:

tionale Konfigurations-Audits (Functional Configuration 
its, FCA) – Audits, die durchgeführt werden, um zu verifi-
n, dass die geprüften Funktionsmerkmale einer Konfigu-
nseinheit die Anforderungen erfüllen, die in der Baseline 
unktionsdokumentation spezifiziert sind, und dass die 
ebs- und Unterstützungsdokumentation vollständig und 
edenstellend ist

ikalisches Konfigurations-Audit (Physical Configuration 
it, PCA) – Audits, die durchgeführt werden, um sicherzu-
en, dass die vorliegende Konfigurationseinheit mit der 
nischen Dokumentation übereinstimmt, in der sie defi-
t ist
igurationsmanagement-Audits – Audits, die durchgeführt 
en, um zu bestätigen, dass die Konfigurationsmanage-

taufzeichnungen und die Konfigurationseinheiten voll-
dig, widerspruchsfrei und korrekt sind
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he Arbeitsergebnisse

ebnisse der Konfigurations-Audits

nahmen

ktiken

grität von Baselines bewerten.

tätigen, dass Konfigurationsmanagementaufzeichnun-
 die Konfigurationseinheiten richtig identifizieren.

ktur und Integrität der Einheiten im Konfigurations-
agementsystem überprüfen.

lständigkeit und Korrektheit der Einheiten im Konfigu-
onsmanagementsystem bestätigen.
ie Vollständigkeit und Korrektheit des Inhalts beruht auf
n Anforderungen, die im Plan und im Umgang mit den
nehmigten Änderungsanträgen festgehalten sind.

 Einhaltung der anzuwendenden Standards und Verfah-
 für das Konfigurationsmanagement bestätigen.

nahmen aus Audits bis zum Abschluss verfolgen.

 generischer Ziele und Praktiken

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
ezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln

ntifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifi-
e Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

N
ur

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e
SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Konfigurationsmanagements zur
ng von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von

eistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des
gebiets zu erreichen.
ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Konfigurationsmanagements etablieren und
alten 
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eitung:

eitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
 Etablierung und Beibehaltung von Baselines, zur
ung und Lenkung von Änderungen an den Arbeits-
issen (unter Konfigurationsmanagement) und zur
rung und Beibehaltung der Integrität der Baselines.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe für das Konfigurati-
agement etablieren und beibehalten

eitung:

läne für die Durchführung der Arbeitsabläufe für das
urationsmanagement können in den Projektplan auf-
men (oder als Verweis darin enthalten sein) werden,
 Prozessgebiet Projektplanung beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
figurationsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse

bringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung: 

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

ele für bereitgestellte  Ressourcen umfassen die folgen-
ols:

igurationsmanagement Tools

nmanagement Tools

ivierungs und Reproduktions Tools

nbanken
te und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
igurationsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse
 Erbringung der Dienstleistungen zuweisen
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AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Konfigurationsmanagements aus-
oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

eitung: 

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe des Konfigu-
managements unter angemessene Dokumenten- und Daten-
g stellen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.6
m Prozessgebiet »Konfigurationsmanagement« steht
elle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele
nerische Praktiken«. 

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen sind:

en, Verantwortlichkeiten und Befugnisse der Konfigura-
smanagement-Mitarbeiter

figurationsmanagement-Standards, -Verfahren und 
hoden

figurationsmanagementsystem

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

iffslisten

chte zum Status von Änderungen

nbank für Änderungsanträge

 Sitzungsberichte

ivierte Baselines
te Stakeholder der Arbeitsabläufe des Konfigurations-
ments wie geplant identifizieren und einbeziehen
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eitung: 

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Konfigurationsmanagements auf Basis des
berwachen und steuern und geeignete Korrekturmaßnah-
reifen

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Konfigurationsmanagements auf Einhaltung
tenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und
ds objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

lierung von Baselines

rprüfung der Konfigurationsmanagementsystem-Berichte 
Problembehebungen

teilung des Einflusses von Änderungen für die Konfigura-
einheiten

hführung von Konfigurations-Audits

rprüfung der Ergebnisse der Konfigurationsmanagement-
its

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

 der Änderungen an Konfigurationseinheiten

 der durchgeführten Konfigurations-Audits

inplan für CCB oder Audit-Aktivitäten
ele für zu überprüfende Tätigkeiten umfassen:

lierung von Baselines

olgung und Lenkung von Änderungen 
lierung und Beibehaltung der Integrität von Baselines
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Konfi-
nsmanagements mit dem höheren Management prüfen und
mende Punkte lösen

ele für zu überprüfende Arbeitsergebnisse umfassen:

ivierte Baselines

nbank für Änderungsanträge

nd seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung auf Reife-
, wohl aber für Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

bläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Konfigurations-
ments etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 des Konfigurationsmanagements sammeln, um die

tige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
sets der Organisation zu unterstützen

eitung:

Fä
hi

gk
ei

ts
-/

R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

ds im Status von Konfigurationseinheiten
bnisse der Konfigurations-Audits

chte über überfällige Änderungsanträge
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NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für das Konfi-
nsmanagement, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen und
ftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse des Konfigurationsmanagements zu bestimmen, die
benen quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen

r Arbeitsabläufe zu erreichen

N
u
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Konfigurationsmanagements werden kontinuierlich
rt.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Konfigurations-
ments zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele
ellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
figurationsmanagements erkennen und dauerhaft besei-
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IDUNGSFINDUNG 
N ANALYSIS AND RESOLUTION, DAR)
tützungsprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der Entscheidungsfindung (DAR) ist, mögliche
eidungen mittels eines formalen Bewertungsprozes-
 analysieren, der identifizierte Alternativen anhand
blierten Kriterien bewertet. 

de Hinweise

rozessgebiet »Entscheidungsfindung« umfasst das
ren von Richtlinien, um zu bestimmen, welche Fra-
ngen einem formalen Bewertungsprozess unterzo-

rden sollten, und die anschließende Anwendung for-
ewertungsprozesse darauf.
 formaler Bewertungsprozess ist eine systematische
ensweise zur Bewertung alternativer Lösungen
 festgelegter Kriterien, um eine Lösungsempfehlung

e Fragestellung zu geben. Ein formaler Bewertungs-
s umfasst folgende Aktionen:

lieren der Kriterien für die Bewertung von Alternativen
tifizierung alternativer Lösungen

wahl von Verfahren zur Bewertung von Alternativen
ertung der alternativen Lösungen anhand der etablier-
Kriterien und Verfahren
163

wahl empfohlener Lösungen aus den Alternativen auf 
Grundlage der Bewertungskriterien

statt jedes Mal, wenn es erforderlich ist, die Wen-
alternative Lösungen zum Herangehen an Fragestel-
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« zu verwenden, benutzen wir eine der beiden kürze-
lternative Lösungen« oder »Alternativen«.
 formaler Bewertungsprozess verringert den subjek-
harakter der Entscheidung und weist eine höhere

cheinlichkeit auf, eine Lösung auszuwählen, die die
gfaltigen Ansprüche der relevanten Stakeholder

ar wird dieses Prozessgebiet vorrangig auf technische
tellungen angewendet, aber formale Bewertungspro-
assen sich auch für viele nichttechnische Fragestel-
 einsetzen, besonders während ein Projekt geplant
ragestellungen, für die es mehrere alternative Lösun-
d Bewertungskriterien gibt, bieten sich für einen for-
Bewertungsprozess an.

ährend der Planung werden bestimmte Fragestellun-
entifiziert, die einen formalen Bewertungsprozess
rn. Dazu gehören die Auswahl zwischen Architektur-
twurfsalternativen, die Verwendung wiederverwend-
der kommerziell erwerbbarer Komponenten (engl.

ercial off-the-shelf, COTS), die Auswahl von Lieferan-
n Entwicklungsumgebungen und damit verknüpften
eugen, von Testumgebungen, von Auslieferungsalter-
 sowie Logistik und Produktion. Ein formaler Bewer-
rozess kann auch verwendet werden, um eine Ent-
ung zwischen Herstellung oder Beschaffung, die
klung von Herstellungsprozessen, die Auswahl von
ungsstellen oder andere Entscheidungsbedarfe anzu-

 werden Richtlinien aufgestellt, um zu entscheiden,
formale Bewertungsprozesse verwendet werden, um
ergesehene Ereignisse zu behandeln. Richtlinien
äufig nahe, formale Bewertungsprozesse zu verwen-

tudien zu Ausrüstungsgegenständen oder zur Software 
pische Beispiele für formale Bewertungsprozesse.
enn Entscheidungsbedarfe mit mittleren bis großen
 verknüpft sind oder wenn sie die Fähigkeit beein-

gen, Projektziele zu erreichen.
rmale Bewertungsprozesse können sich im Grad der
lität, in der Art der Kriterien und in den eingesetzten
ren unterscheiden. Weniger formale Entscheidungen
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 in wenigen Stunden analysiert werden, nur wenige
en erfordern (beispielsweise Effektivität und Kosten
 Umsetzung) und zu einem ein- oder zweiseitigen
 führen. Formalere Entscheidungen können eigene
monatelange Arbeit, Sitzungen zur Entwicklung und
migung von Kriterien, Simulationen, Prototypen,
rung und extensive Dokumentation erfordern.
wohl numerische als auch nichtnumerische Kriterien
 in einem formalen Bewertungsprozess verwendet
. Für numerische Kriterien gibt es Gewichtungen,

e relative Bedeutung widerspiegeln. Bei nichtnumeri-
riterien wird eine subjektivere Einstufungsskala ver-

t (beispielsweise groß, mittel oder gering). Formalere
eidungen können eine vollständige Marktstudie
rn.
 formaler Bewertungsprozess identifiziert und

et Alternativlösungen. Die abschließende Auswahl
Lösung kann wiederholte Identifizierungs- und
ungsaktivitäten umfassen. Teile der identifizierten
tiven können kombiniert werden, sich weiter entwi-
e Technologien können die Alternativen verändern
e Geschäftssituation von Anbietern kann sich wäh-
er Dauer der Bewertung ändern.
e empfohlene Alternative wird von einer Dokumen-
der Auswahlverfahren, Kriterien und Alternativen
er Gründe für die Empfehlung begleitet. Die Doku-

ion wird an die relevanten Stakeholder verteilt. Sie
ine Aufzeichnung des formalen Bewertungsprozesses
r Begründung, was für andere Projekte wertvoll ist,
 eine ähnliche Fragestellung stoßen.
ige Entscheidungen, die während des Projekts

en werden, erfordern die Verwendung eines formalen
ungsprozesses, andere nicht. Wie bereits erwähnt,
 Richtlinien aufgestellt werden, um zu ermitteln, wel-
agestellungen einem formalen Bewertungsprozess
orfen werden sollen.
ung stehende Prozessgebiete

ur allgemeinen Planung für Projekte steht im Prozessgebiet
tplanung«.

r Etablierung eines definierten Prozesses für ein Projekt steht
essgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«. Der defi-
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rozess eines Projekts schließt einen formalen Bewertungspro-
 jede ausgewählte Fragestellung ein und bezieht die Verwen-
von Richtlinien für die Anwendung eines formalen
ngsprozesses auf nicht vorhergesehene Ereignisse ein.

ur Identifizierung und Abschwächung von Risiken steht im
gebiet »Risikomanagement«. Ein formaler Bewertungspro-
d häufig verwendet, um Themen mit erkannten mittleren oder
Risiken anzugehen. Ausgewählte Lösungen beeinflussen übli-
se Pläne zur Abschwächung von Risiken.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

en bewerten
htlinien zur Entscheidungsanalyse etablieren

wertungskriterien etablieren
ernative Lösungen identifizieren
wertungsverfahren auswählen
ernativen bewerten
sungen auswählen

ung spezifischer Ziele und Praktiken

RNATIVEN BEWERTEN

idungen stützen sich auf eine Bewertung von Alternativen
 etablierter Kriterien.

eidungen, die einen formalen Bewertungsprozess
rn, können jederzeit identifiziert werden. Das Ziel

darin bestehen, solche Entscheidungsbedarfe mög-
rüh zu identifizieren, um möglichst viel Zeit für die
 zu gewinnen.

RICHTLINIEN ZUR ENTSCHEIDUNGSANALYSE ETABLIEREN

ien etablieren und beibehalten, um zu bestimmen, welche
ellung einem formalen Bewertungsprozess unterliegen
ede Entscheidung ist bedeutend genug, um einen for-
Bewertungsprozess zu erfordern. Die Auswahl zwi-
den banalen und den wirklich wichtigen ist ohne
te Richtlinien unklar. Ob eine Entscheidung bedeu-
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t, hängt vom Projekt und von den Umständen ab und
n den etablierten Richtlinien bestimmt.

liche Richtlinien für die Feststellung, wann ein for-
ewertungsprozess erforderlich ist, umfassen:

n eine Entscheidung direkt mit den Punkten zusam-
hängt, deren Bewertung ergab, dass sie mit mittleren 

r großen Risiken behaftet sind
n eine Entscheidung mit der Änderung von Arbeits-
bnissen unter Konfigurationsmanagement zusammen-
gt
n eine Entscheidung Terminverzögerungen über einen 

immten Prozentsatz oder eine bestimmte Dauer hinaus 
rsacht
n eine Entscheidung die Fähigkeit beeinträchtigt, Pro-

ziele zu erreichen
n die Kosten des formalen Bewertungsprozesses im 

gleich zu den Auswirkungen der Entscheidung zu 
tfertigen sind
n bei einer Anfrage dazu gesetzliche Verpflichtungen 

ehen

r Bewertung, welche Fragestellungen mit mittleren oder gro-
iken behaftet sind, steht im Prozessgebiet »Risikomanage-

ele dafür, wann ein formaler Bewertungsprozess zu ver-
n ist:

ntscheidungen, die die Beschaffung von Material betref-
wenn 20% des Materials 80% der Gesamtmaterialkosten 

achen

ntscheidungen zur Entwurfsumsetzung, wenn ein techni-
s Versagen einen katastrophalen Fehler auslösen kann 
pielsweise bei der Flugsicherheit)

ntscheidungen mit dem Potenzial, das Entwurfsrisiko, 
icklungsänderungen, Durchlaufzeit, Reaktionszeit und 
uktionskosten erheblich zu reduzieren (beispielsweise 

erwendung von Lithografiemodellen, um Form und Pas-
 zu bewerten, bevor Entwicklungszeichnungen und Ver-

sstände freigegeben werden)
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he Arbeitsergebnisse

tlinien dafür, wann ein formaler Bewertungsprozess 
ewendet wird

ktiken

tlinien festlegen.

 Verwendung der Richtlinien, falls erforderlich, in den 
nierten Prozess aufnehmen.
r zur Etablierung des definierten Prozesses für ein Projekt
t im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«.

BEWERTUNGSKRITERIEN ETABLIEREN

n für die Bewertung von Alternativen und ihre relative
lge etablieren und beibehalten

ewertungskriterien bilden die Grundlage für die
ung von Alternativlösungen. Sie werden geordnet, so
ie am höchsten eingestuften Kriterien den größten
s auf die Bewertung ausüben.

eses Prozessgebiet wird von vielen anderen Prozess-
n im Modell herangezogen und es gibt viele Zusam-
nge, in denen ein formaler Bewertungsprozess ver-
t werden kann. Deshalb stellt man in manchen
onen möglicherweise fest, dass Kriterien bereits im
n eines anderen Prozesses definiert wurden. Diese
sche Praktik legt daher nicht nahe, eine zweite Krite-
twicklung durchzuführen.
wertungskriterien sind zu dokumentieren, um die
cheinlichkeit einzuschränken, dass Entscheidungen
e gestellt werden oder die Gründe für die Entschei-
n Vergessenheit geraten. Entscheidungen aufgrund
riterien, die explizit definiert und etabliert wurden,
gen Hindernisse für die Unterstützung durch Stake-
.

he Arbeitsergebnisse

umentierte Bewertungskriterien
gfolgen der Bedeutung von Kriterien

ktiken

erien für die Bewertung von Alternativlösungen defi-
en.
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riterien sollten sich auf Anforderungen, Szenarien, Annah-
en von Geschäftsfällen, Geschäftsziele oder andere doku-
entierte Quellen zurückverfolgen lassen. Zu berücksichti-
nde Arten von Kriterien sind:

Technologische Einschränkungen

Auswirkungen auf die Umwelt

Risiken

Gesamtbetriebskosten und Lebenszykluskosten

 Wertebereich und die Skalierung für die Einstufung 
Bewertungskriterien definieren.
alen mit der relativen Bedeutung der Bewertungskriterien
nnen mit nichtnumerischen Werten oder mit Formeln

stgelegt werden, die die Bewertungsparameter in Bezie-
ng zu einer numerischen Gewichtung setzen.

gfolge der Kriterien erstellen.
ie Kriterien werden entsprechend dem definierten Bereich
d der Skalierung geordnet, um die Erfordernisse, Ziele
d Prioritäten der relevanten Stakeholder widerzuspie-
ln.

erien und ihre relative Bedeutung prüfen.

ertungskriterien weiterentwickeln, um ihre Gültigkeit 
erbessern.

nde für Auswahl und Ablehnung von Bewertungskrite-
 dokumentieren.
ie Dokumentation der Auswahlkriterien und der Gründe
für kann benötigt werden, um Lösungen zu rechtfertigen
er um sich zukünftig darauf zu beziehen und sie zu ver-

enden.

ALTERNATIVE LÖSUNGEN IDENTIFIZIEREN

tive Lösungen für die angesprochenen Fragestellungen
zieren

rößere Anzahl von Alternativen kann sich durch die
m Beiträge von möglichst vielen Stakeholdern erge-

iträge von Stakeholdern mit unterschiedlichen Fach-
issen und Hintergründen können den Teams helfen,
men, Einschränkungen und Vorurteile zu identifizie-
d anzugehen. Brainstorming-Sitzungen können das
en innovativer Alternativen durch schnelle Interak-
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d schnelle Rückmeldungen stimulieren. Möglicher-
werden nicht genügend Lösungskandidaten für eine
e gefunden. Mit dem Fortschreiten der Analyse sollten
 Alternativen zur Liste der potenziellen Kandidaten
efügt werden. Die frühe Aufstellung und Abwägung
rer Alternativen im Prozess der Entscheidungsfindung
 die Wahrscheinlichkeit, dass eine akzeptable Ent-
ung getroffen wird und ihre Konsequenzen verstanden
.

he Arbeitsergebnisse

tifizierte Alternativen

ktiken

raturrecherche durchführen.
ine Recherche in der Literatur kann aufdecken, was
ndere innerhalb und außerhalb der Organisation gemacht
ben. Sie kann ein tieferes Verständnis für die Fragestel-
ng, zu berücksichtigende Alternativen, Hindernisse für
e Umsetzung, vorhandene Marktstudien und Erfahrungen
s ähnlichen Entscheidungen vermitteln.

ätzlich zu erwägende Alternativen zu denen, die 
ammen mit der Fragestellung genannt wurden, sind zu 
tifizieren.
wertungskriterien sind ein wirkungsvoller Ausgangs-
nkt für die Identifizierung von Alternativen. Die Bewer-
ngskriterien identifizieren die Prioritäten der relevanten
akeholder und die Bedeutung technischer, logistischer
d sonstiger Herausforderungen.

ie Kombination von Schlüsselattributen vorhandener
lternativen kann zusätzliche und gelegentlich bessere
lternativen ergeben.

lternativen von relevanten Stakeholdern erfragen. Brain-
orming-Sitzungen, Befragungen und Arbeitsgruppen kön-
n verwendet werden, um wirkungsvoll Alternativen auf-

decken.

 vorgeschlagenen Alternativen dokumentieren.
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BEWERTUNGSVERFAHREN AUSWÄHLEN

ertungsverfahren auswählen

rfahren für die Bewertung von Alternativlösungen
 der etablierten Kriterien können von Simulationen

 Verwendung von Wahrscheinlichkeitsmodellen und
tscheidungstheorie reichen. Sie müssen sorgfältig
ählt werden. Der Detaillierungsgrad eines Verfah-
llte den Auswirkungen auf Kosten, Terminplan, Leis-
nd Risiko entsprechen. 
hrend viele Fragestellungen nur ein einziges Bewer-

erfahren benötigen, können andere mehrere Verfah-
fordern. Simulationen können beispielsweise eine
tudie erweitern, um zu ermitteln, welche Entwurfs-
tive ein gegebenes Kriterium am besten erfüllt.

e Arbeitsergebnisse

tifizierte Bewertungsverfahren 

ktiken

Verfahren aufgrund des Zwecks der Entscheidungs-
lyse und der zu ihrer Unterstützung verfügbaren Infor-
ionen auswählen.

bliche Bewertungsverfahren umfassen:

Modellierung und Simulation

Entwicklungsstudien

Herstellungsstudien

Kostenstudien

Studien zu Geschäftsmöglichkeiten

Umfragen

elsweise können sich die Verfahren zur Bewertung einer 
g bei schlecht definierten Anforderungen von denen un-
eiden, die verwendet werden, wenn die Anforderungen 
finiert sind.
Extrapolationen auf der Grundlage von Felderfahrungen 
und Prototypen

Überprüfungen und Kommentare von Anwendern

Tests

Beurteilungen durch einen Experten oder eine Experten-
gruppe (beispielsweise nach der Delphi-Methode)



172 TEIL

2. Bew
auf 
ren
lun

D
G
di
ha

3. Ken
Bew

Be
Le

SP 1.5 

Alterna
ren bew

Die Be
Erörte
gelegen
mente,
notwen
gen zu

Hä
zise un
bar, na
die Be
Wahl 
nicht 
Annah

Typisc

1. Bew

Subpra

1. Die
fest
Ver

2. Die
hen
bew

3. Bew
Bew
befa
 2 DIE PROZESSGEBIETE

ertungsverfahren nach ihrer Fähigkeit auswählen, sich 
die anstehenden Entscheidungsbedarfe zu konzentrie-
, ohne sich übermäßig durch untergeordnete Fragestel-
gen beeinflussen zu lassen.
ie Ergebnisse von Simulationen können durch zufällige
egebenheiten in der Lösung verzerrt werden, die nicht
rekt mit den vorliegenden Entscheidungsbedarfen zu tun
ben.

nzahlen bestimmen, die benötigt werden, um das 
ertungsverfahren zu unterstützen.
rücksichtige die Auswirkungen auf Kosten, Terminplan,
istung und Risiken.

ALTERNATIVEN BEWERTEN

tive Lösungen mit Hilfe der etablierten Kriterien und Verfah-
erten

wertung alternativer Lösungen umfasst ihre Analyse,
rung und Überprüfung. Iterative Analyseläufe sind

tlich erforderlich. Unterstützende Analysen, Experi-
 Prototypen, Pilotstudien oder Simulationen können
dig sein, um die Bewertung und die Schlussfolgerun-

 erhärten.
ufig ist die relative Bedeutung von Kriterien unprä-
d die Gesamtwirkung auf eine Lösung wird erst sicht-
chdem die Analyse durchgeführt wurde. Wenn sich
wertungen nur gering unterscheiden, ist die beste
zwischen den Alternativlösungen möglicherweise
eindeutig. Die Infragestellung von Kriterien und
men sollte gefördert werden.

he Arbeitsergebnisse

ertungsergebnisse

ktiken

 vorgeschlagenen alternativen Lösungen mit Hilfe der 
gelegten Bewertungskriterien und der ausgewählten 
fahren bewerten.
 Annahmen, die sich auf die Bewertungskriterien bezie-
, und die Nachweise, die die Annahmen unterstützen, 
erten.

erten, ob unsichere Werte für Alternativlösungen die 
ertung beeinflussen, und sich gegebenenfalls damit 
ssen.
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enn beispielsweise die Bewertung zwischen zwei Werten
hwankt, stellen man sich die Fragen: Ist die Differenz
oß genug, um einen Unterschied im endgültigen
sungssatz zu ergeben? Stellt die Abweichung in der
nktwertung ein hohes Risiko dar? Um diese Fragen anzu-
hen, können u.a. Simulationen durchgeführt, weitere Stu-
en erstellt oder Bewertungskriterien geändert werden.

ulationen, Modellierung, Prototypen und Pilotstudien 
otwendigen Umfang durchführen, um die Bewer-
skriterien, Verfahren und Alternativlösungen zu 
oben.
ngetestete Kriterien, deren relative Bedeutung sowie
terstützende Daten oder Funktionen können die Gültig-
it von Lösungen in Frage stellen. Die Kriterien und ihre
lativen Bedeutungen und Skalierungen lassen sich mit
obeläufen an einem Satz Alternativen testen. Diese Probe-
ufe eines ausgewählten Kriteriensatzes ermöglichen die
wertung der gemeinsamen Auswirkungen der Kriterien
f eine Lösung. Wenn die Versuche Probleme enthüllen,
nnen andere Kriterien oder Alternativen erwogen wer-
n, um Verzerrungen zu vermeiden.

e Alternativlösungen, Kriterien oder Verfahren erwä-
, wenn die vorgeschlagenen Alternativen keine guten 
tergebnisse liefern. Die Bewertungen wiederholen, bis 
Alternativen gute Testergebnisse zeigen.

Ergebnisse der Bewertung dokumentieren.
ie Gründe für das Hinzufügen neuer Alternativen oder
rfahren und Änderungen an Kriterien sowie die Ergeb-
sse von Zwischenbewertungen dokumentieren.

LÖSUNGEN AUSWÄHLEN

en anhand der Bewertungskriterien aus den Alternativen
len

swahl von Lösungen umfasst die Gewichtung der
isse aus der Bewertung von Alternativen. Die mit der

zung der Lösungen verbundenen Risiken müssen

et werden.

e Arbeitsergebnisse

fohlene Lösungen für das Angehen bedeutender Ent-
idungsbedarfe
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ktiken

 mit der Umsetzung der empfohlenen Lösung ver-
denen Risiken bewerten.
ehr zur Identifizierung und Abschwächung von Risiken steht
 Prozessgebiet »Risikomanagement«. 

ntscheidungen müssen häufig auf der Basis unvollständi-
r Informationen getroffen werden. Es können substanzi-
le Risiken mit der Entscheidung verknüpft sein, weil die
formationen unvollständig sind.

enn Entscheidungen nach einem bestimmten Terminplan
troffen werden müssen, stehen möglicherweise weder

eit noch Ressourcen zur Verfügung, um vollständige Infor-
ationen zu erheben. Infolgedessen können riskante Ent-
heidungen auf der Grundlage unvollständiger Informatio-
n eine spätere Neuanalyse erfordern. Identifizierte

isiken sollten verfolgt werden.

 Ergebnisse und Gründe für die empfohlene Lösung 
umentieren.
s ist wichtig, sowohl die Gründe für die Auswahl der einen
s auch die für die Ablehnung einer anderen Lösung aufzu-
ichnen.

 generischer Ziele und Praktiken

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnissen.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Entscheidungsfindung zur Erstel-
n Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienst-
en durchführen, um die spezifischen Ziele des

D
ar

st
el

lu
ng

 in
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en
gebiets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r i
n 

d
er
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Entscheidungsfindung etablieren und beibehal-

eitung:

eitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
 selektive Analyse möglicher Entscheidungen mit
ines formalen Bewertungsprozesses, der identifizierte
tiven anhand etablierter Kriterien bewertet. Die Leit-
ollten auch Hinweise darauf bieten, welche Entschei-
 einen formalen Bewertungsprozess erfordern.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Entscheidungs-
 etablieren und beibehalten

eitung:

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe für die Ent-
ngsfindung kann in den Projektplan aufgenommen
arin als Referenz verwendet) werden, der im Prozess-
Projektplanung beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe

NIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

bläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt wird, 
iegelt seine Einordnung in der Darstellung in Reifegraden 
ider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

scheidungsfindung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
ung der Dienstleistungen bereitstellen
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eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Ent-
ngsfindung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
r Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Entscheidungsfindung ausführen
terstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Entschei-
ndung unter angemessene Dokumenten- und Datenlen-
ellen

eitung:

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 

latoren und Modellierungstools

s zum Erstellen von Prototypen

s für die Durchführung von Umfragen

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

ale Entscheidungsanalyse

ahren zur kriterienbasierten Bewertung von Alternativ-
ngen
ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

tlinien dafür, wann ein formaler Bewertungsprozess 
endet wird

ertungsberichte mit empfohlenen Lösungen
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe der Entscheidungsfin-
ie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

bläufe der Entscheidungsfindung auf Basis des Plans über-
 und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Entscheidungsfindung auf Einhaltung der gel-
Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-

bjektiv bewerten und Abweichungen angehen

ele für Tätigkeiten mit Beteiligung von Stakeholdern um-
:

lieren von Richtlinien, welche Fragestellungen einem for-
n Bewertungsprozess unterliegen

lieren von Bewertungskriterien

tifizierung und Bewertung von Alternativen

ahl von Bewertungsverfahren

ahl von Lösungen

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

en-Nutzen-Verhältnis der Verwendung formaler Bewer-
sprozesse

inplan für die Ausführung einer Marktstudie
eitung:

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ertung von Alternativen mit Hilfe der festgelegten Kriteri-
nd Verfahren
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Ent-
ngsfindung mit dem höheren Management prüfen und auf-
nde Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Entscheidungsfin-
ablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-

er Entscheidungsfindung sammeln, um die zukünftige Nut-
nd Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der
ation zu unterstützen

eitung:

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

tlinien dafür, wann ein formaler Bewertungsprozess ver-
det wird

ertungsberichte mit empfohlenen Lösungen

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 

erbesserungsinformationen umfassen:

ahl der erwogenen Alternativen

ertungsergebnisse

fohlene Lösungen für das Behandeln relevanter Fragestel-
en
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ANTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für die Ent-
ngsfindung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen und

ftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Entscheidungsfindung zu bestimmen, die vorge-
n quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele
eitsabläufe zu erreichen

N
u

r 
in

 d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 in
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e der Entscheidungsfindung werden kontinuierlich opti-

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Entscheidungs-
 zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele sicherstel-

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
scheidungsfindung erkennen und dauerhaft beseitigen
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NTEGRATED PROJECT MANAGEMENT 

M+IPPD)
tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 3

weck des Fortgeschrittenen Projektmanagements
ist Projekte und die Einbeziehung der relevanten Sta-
er gemäß eines integrierten, definierten Prozesses zu
ren und zu managen, der aus dem organisationsspezi-
 Satz von Standardprozessen ge-tailored wird.

de Hinweise

ozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«
t:

lieren der projektspezifisch definierten Prozesse am 
jektanfang durch das Tailoring des organisationsspezifi-
n Satzes von Standardprozessen
agement von Projekten unter Verwendung der projekt-
ifisch definierten Prozesse
lieren der Arbeitsumgebung für das Projekt basierend 

den organisationsspezifischen Standards für Arbeitsum-

D umfasst Fortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD auch
blierung eines gemeinsamen Projektverständnisses sowie den
 integrierter Teams, die Projektziele realisieren.

IP
PD

 E
rw

.

181

ungen
zen und Beitragen zu den Prozess-Assets der Organisa-

bau von Möglichkeiten, um die Bedenken der relevan-
Stakeholder während der Entwicklung des Produkts zu 
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

nnen, zu berücksichtigen und gegebenenfalls darauf 
ugehen 
erstellung der koordinierten und rechtzeitigen Ausfüh-

g der Aufgaben durch die relevanten Stakeholder, um 
die Anforderungen an Produkte und Produktbestand-
 sowie die Pläne, Ziele, Probleme und Risiken anzuge-
, (2) ihre Zusagen einzuhalten und (3) Koordinierungs-
bleme zu erkennen, zu verfolgen und zu beheben

r aus dem organisationsspezifischen Satz von Stan-
ozessen getailorte integrierte und definierte Prozess
s projektspezifisch definierter Prozess bezeichnet.
s Management des Aufwands, der Kosten, des Termin-
der personellen Besetzung, der Risiken und weiterer
en des Projekts ist mit den Aufgaben des definierten
ses für das Projekt verknüpft. Umsetzung und
ement des projektspezifisch definierten Prozesses ist
lerweise im Projektplan beschrieben. Bestimmte Tätig-
werden möglicherweise von anderen Plänen abge-
die Einfluss auf das Projekt haben, z.B. der Qualitäts-
ngsplan, die Risikomanagementstrategie und der
urationsmanagementplan. 
 der definierte Prozess für jedes Projekt aus dem orga-
nsspezifischen Satz von Standardprozessen ge-tail-
ird, verringert sich normalerweise die Streuung zwi-
den Projekten, so dass Projekte Prozess-Assets, Daten
fahrungswerte auf einfachere Weise gemeinsam nut-
nnen.
eses Prozessgebiet umfasst auch die Koordination
it dem Projekt verbundenen Tätigkeiten, darunter
e:

wicklungstätigkeiten (z.B. Anforderungsentwicklung, 

rozessgebiet Fortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD
t:
erung eines gemeinsamen Projektverständnisses
u integrierter Teams, die mit der Realisierung der Projektziele
tragt sind IP

PD
-E

rw
-

ign und Verifizierung)
nstleistungstätigkeiten (z.B. Auslieferung, Help Desk, 
ieb und Kundenkontakt)

chaffungstätigkeiten (z.B. Ausschreibung, Vertragsüber-
hung und Überführung in den Betrieb)
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erstützende Tätigkeiten (z.B. Konfigurationsmanage-
t, Dokumentation, Marketing sowie Aus- und Weiter-
ung)

 Schnittstellen und Interaktionen zwischen den rele-
 internen und externen Stakeholdern des Projekts wer-
plant und geführt, um die Qualität und Integrität des
en Produkts sicherzustellen. Relevante Stakeholder
gemessen an der Festlegung des definierten Prozesses
 Projekt und des Projektplans beteiligt. Es erfolgen
äßige Reviews und ein regelmäßiger Austausch mit
evanten Stakeholdern, um sicherzustellen, dass Koor-
ngsprobleme die erforderliche Aufmerksamkeit erhal-
 alle am Projekt Beteiligten den Status, die Pläne und
iten kennen. (Siehe die Definition von »relevanter

older« im Glossar.) Bei der Festlegung des projektspe-
definierten Prozesses werden bei Bedarf formalisierte
stellen gebildet, um eine angemessene Koordination
sammenarbeit zu gewährleisten.
ses Prozessgebiet gilt für jede Organisationsstruktur,
r Projekte, die als Linienorganisationen, Matrixorga-

nen oder integrierte Teams strukturiert sind. Die Ter-
gie sollte der vorhandenen Organisationsstruktur
chend interpretiert werden.

ung stehende Prozessgebiete

r Projektplanung, einschließlich der Identifikation der rele-
takeholder und deren angemessene Einbeziehung im Projekt,
 Prozessgebiet »Projektplanung«.

r Überwachung und Steuerung des Projekts steht im Prozess-
Projektverfolgung und -steuerung«.

 Peer-Reviews steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

 den Prozess-Assets und den Standards für die Arbeitsumge-
r Organisation steht im Prozessgebiet »Organisationsweite
entwicklung«.

r Definition von Prozessen für die Messung und Analyse von
bläufen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.
um Erstellen organisationsweiter Regeln und Richtlinien für
eht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung
.

IP
PD

-E
rw

-
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ezifisch definierte Prozesse verwenden
jektspezifisch definierte Prozesse etablieren
zess-Assets der Organisation für die Planung der Projekttätigkeiten 

wenden
beitsumgebung des Projekts etablieren
ne integrieren
s Projekt unter Verwendung der integrierten Pläne managen
 den Prozess-Assets der Organisation beitragen
tion von und Zusammenarbeit mit relevanten Stakeholdern
beziehung der Stakeholder managen

t Abhängigkeiten umgehen
ordinierungsprobleme lösen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

EKTSPEZIFISCH DEFINIERTE PROZESSE VERWENDEN

jekt wird unter Verwendung eines definierten Prozesses
eführt, der aus dem organisationsspezifischen Satz von
rdprozessen ge-tailored wurde.

tspezifisch definierte Prozesse müssen die Prozesse
 organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-

halten, die alle Arbeitsabläufe behandeln, die notwen-
d, um das Produkt zu beschaffen oder zu entwickeln
u pflegen. Die produktbezogenen Lebenszykluspro-
ie die Fertigungs- und Unterstützungsprozesse wer-
ichzeitig mit dem Produkt entwickelt.

PROJEKTSPEZIFISCH DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

spezifisch definierte Prozesse des Projekts von Projektbe-

nzipien anwenden
emeinsames Verständnis in Projekten etablieren
truktur der integrierten Teams etablieren
nforderungen an integrierte Teams zuweisen
tegrierte Teams etablieren

usammenarbeit von wechselwirkenden Teams sicherstellen

IP
PD

-E
rw

ei
te

ru
ng
er die gesamte Lebensdauer des Projekts hinweg etablieren
ibehalten.

er die Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessentwicklung«.
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 den organisationsweiten Prozesserfordernissen und -zielen
um Rollout des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
zessen für Projekte steht im Prozessgebiet »Organisations-
ozessausrichtung«.

tspezifisch definierte Prozesse bestehen aus definier-
zessen, die einen integrierten, schlüssigen Lebens-

 für das Projekt bilden.

 projektspezifisch definierten Prozesse sollten die
lichen und betrieblichen Erfordernisse, Möglichkei-
d Randbedingungen erfüllen. Sie werden so entwor-
ss sie bestmöglich zu den Erfordernissen des Projekts
. Die projektspezifisch definierte Prozesse des Pro-
eruhen auf folgenden Faktoren:

denanforderungen
orderungen an Produkte und Produktbestandteile
agen
zesserfordernisse und -ziele der Organisation
anisationsspezifischer Satz von Standardprozessen und 
oring-Guidelines 
iebsumfeld
chäftsumfeld

 Etablierung der projektspezifisch definierten Pro-
u Beginn des Projekts hilft dabei, sicherzustellen,
e Projektmitarbeiter und Stakeholder eine Reihe von

jektspezifisch definierten Prozesse unterstützen IPPD bei Pro-
, die
tegrierte Projektmanagement-Umgebung für Teams an einem
er verteilte Teams zugänglicher machen,

ruktur der integrierten Teams des Projekts auswählen,
nzte Personalressourcen zuweisen,
reifende Kommunikation zwischen integrierten Teams umset- IP

PD
 E

rw
ei

te
ru

ng
eiten umsetzen, um einen ersten Satz von Anforde-
 und Plänen für das Projekt effizient zu erstellen. Mit
rtschritt des Projekts wird die Beschreibung der pro-
zifisch definierten Prozesse weiter ausgearbeitet und
sst, um die Projektanforderungen sowie die Prozess-
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

rnisse und Geschäftsziele der Organisation besser
n zu können. Außerdem müssen die projektspezi-
definierten Prozesse des Projekts möglicherweise
sst werden, wenn sich der organisationsspezifische
n Standardprozessen ändert.

he Arbeitsergebnisse

jektspezifisch definierte Prozesse

ktiken

senmodell aus denen auswählen, die in den Prozess-
ets der Organisation zur Verfügung stehen.

 Standardprozesse aus dem organisationsspezifischen 
 von Standardprozessen auswählen, die den Erforder-
en des Projekts am besten gerecht werden.

 organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen 
 andere Prozess-Assets der Organisation nach den 
oring-Guidelines tailoren, um die projektspezifisch 
nierten Prozesse zu erstellen.
anchmal sind die verfügbaren Phasenmodelle und Stan-
rdprozesse zur Erfüllung der Erfordernisse eines
stimmten Projekts ungeeignet. Mitunter ist das Projekt
cht in der Lage, die erforderlichen Arbeitsergebnisse oder
ennzahlen zu erbringen. Unter solchen Umständen muss
s Projekt die Genehmigung einholen, von den Anforde-
ngen der Organisation abweichen zu dürfen. Zu diesem

weck gibt es Ausnahmegenehmigungen.

ele für Projektmerkmale, die die Auswahl der Phasenmo-
eeinflussen können, umfassen:

ektumfang

hrung und Vertrautheit der Mitarbeiter mit der Umsetzung 
Prozesses

dbedingungen wie Durchlaufzeit und akzeptables Fehler-
au
h Bedarf andere Artefakte aus der Bibliothek der 
zess-Assets der Organisation verwenden.
u diesen Artefakten kann gehören:

Dokumente zu Erfahrungen

Vorlagen
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Beispieldokumente

Schätzmodelle

projektspezifisch definierten Prozesse dokumentieren.
ie projektspezifisch definierten Prozesse umfassen alle
tigkeiten des Projekts und seiner Schnittstellen mit den

levanten Stakeholdern. 

projektspezifisch definierten Prozesse einem Peer-
iew unterziehen
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

projektspezifisch definierten Prozesse bei Bedarf über-
iten.

PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION FÜR DIE PLANUNG DER PROJEKT-
TÄTIGKEITEN VERWENDEN

zess-Assets der Organisation und die Messablage zum
n und Planen der Projekttätigkeiten verwenden

u den Prozess-Assets und der Messablage der Organisation

ele für Projekttätigkeiten umfassen:

ktplanung

ktverfolgung

rderungsentwicklung

rderungsmanagement

ferungsmanagement

igurationsmanagement

litätssicherung

omanagement

cheidungsfindung

uktentwicklung und -unterstützung

chreibung
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

e Arbeitsergebnisse

jektschätzungen

jektpläne
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ktiken

gaben und Arbeitsergebnisse des projektspezifisch defi-
ten Prozesses als Grundlage für die Schätzung und Pla-
g der Projekttätigkeiten verwenden.

in Verständnis der Beziehungen zwischen den verschiede-
n Aufgaben und Arbeitsergebnissen der projektspezifsch
finierten Prozesse und der von den relevanten Stakehol-
rn zu übernehmenden Rollen bildet die Grundlage, um

nen realistischen Plan zu erstellen.

 Messablage der Organisation zur Schätzung der Pro-
planungsparameter verwenden.
iese Schätzung umfasst normalerweise:

Die Verwendung geeigneter Erfahrungsdaten aus diesem 
oder ähnlichen Projekten

Die Berücksichtigung und Erfassung von Ähnlichkeiten 
und Unterschieden zwischen dem aktuellen Projekt und 
den Projekten, deren historische Daten verwendet werden

Die unabhängige Validierung der historische Daten

Die Erfassung der Argumente, Annahmen und Gründe für 
die Auswahl der historischen Daten

ele für Einflussgrößen, die für Ähnlichkeiten und Unter-
e in Betracht gezogen werden, umfassen:

bute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben

endungsbereich

gnansatz

iebsumfeld

hrungen der Personen

ele für die in der Messablage der Organisation enthalte-
ten umfassen:

e oder andere Attribute von Arbeitsergebnissen

and

en

inplan

enbesetzung
er

ortzeit

stleistungskapazität

rantenleistung
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ARBEITSUMGEBUNG DES PROJEKTS ETABLIEREN

umgebung des Projekts basierend auf den Standards für
umgebungen der Organisation etablieren und beibehalten

ignete Arbeitsumgebung eines Projekts umfasst eine
ruktur aus den Einrichtungen, den Werkzeugen und
sstattung, die die Mitarbeiter brauchen, um ihre Auf-
im Sinne der Geschäfts- und Projektziele effektiv aus-
 zu können. Die Arbeitsumgebung und ihre Bestand-
erden auf einem Leistungs- und Zuverlässigkeits-

 gehalten, das von den organisationsspezifischen
rds für die Arbeitsumgebung vorgegeben wird. Bei Be-
nnen die Arbeitsumgebungen des Projekts und einige
estandteile intern entwickelt oder von externen Quel-
orben werden.

e Arbeitsumgebung eines Projekts kann Umgebungen
 Produktintegration, -verifizierung und -validierung
en. Es können aber auch separate Umgebungen für
wecke vorhanden sein.

 den Standards für die Arbeitsumgebung steht in der spezifi-
raktik »Standards zur Arbeitsumgebung etablieren« im Pro-
iet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

r Etablierung und Pflege der Produktintegrationsumgebung
jekten steht in der spezifischen Praktik »Produktintegrati-
ebung etablieren« im Prozessgebiet »Produktintegration«.

ur Etablierung und Pflege der Verifizierungsumgebung von
n steht in der spezifischen Praktik »Verifizierungsumgebung

en« im Prozessgebiet »Verifizierung«.

r Etablierung und Pflege der Validierungsumgebung von Pro-

fektive Arbeitsumgebung hilft Projekten beim Einsatz von IPPD,
Arbeit mit Hilfe von integrierten Teams an einem Ort oder verteil-
grierten Teams durchzuführen. Kommunikationseinrichtungen

wechselseitige Kommunikation sollten für alle relevanten Stake-
eines Projekts leicht zugänglich sein.

IP
PD

 E
rw

.

teht in der spezifischen Praktik »Validierungsumgebung eta-
 im Prozessgebiet »Validierung«.

e Arbeitsergebnisse

stattung und Tools für das Projekt
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allations-, Betriebs- und Instandhaltungshandbücher 
die Arbeitsumgebung des Projekts 

utzerumfragen und deren Ergebnisse

zungs-, Leistungs- und Instandhaltungsaufzeichnun-
 

erstützungsleistungen für die Arbeitsumgebung von 
jekten

ktiken

eitsumgebung für das Projekt planen, entwerfen und 
allieren.
ie wesentlichen Aspekte der Arbeitsumgebung des Projekts
erden wie bei allen anderen Produkten von Anforderungen
steuert. Die Funktionalität der Arbeitsumgebung und der
trieb werden mit derselben Strenge untersucht, wie es bei
r Entwicklung jedes anderen Produkts der Fall ist.

herweise sind Kompromisse zwischen Leistung, Kosten 
siken erforderlich. Beispiele:

rlegungen zur Leistung können die rechtzeitige, interope-
e Kommunikation, die Sicherheit und die Wartungs-
ndlichkeit umfassen.

en können Kapitalaufwand, Aus- und Weiterbildung, 
ktur der Unterstützung, Demontage und Entsorgung vor-

ener Umgebungen sowie Betrieb und Instandhaltung der 
ebung gehören.

en können unter anderem Unterbrechungen des Work-
s und des Projekts sein.

ele für die Ausstattung und Tools umfassen:

e-Software

are zur Entscheidungsunterstützung

ektmanagement-Tools

rderungsmanagement-Tools, Design-Tools

figurationsmanagement-Tools
ertungs-Tools

- und Bewertungseinrichtungen
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dige Instandhaltung und Unterstützung für den 
ieb der Arbeitsumgebung von Projekten bereitstellen.
ie Instandhaltung und Unterstützung der Arbeitsumge-
ng kann entweder mit den innerhalb der Organisation
rhandenen Möglichkeiten erfolgen oder von einer exter-
n Quelle erworben werden.

lifikation der Komponenten der Arbeitsumgebung von 
jekten pflegen.
 den Komponenten gehören Software, Datenbanken,

ardware, Tools, Testeinrichtungen und die entsprechende
okumentation. Die Qualifikation von Software umfasst die
tsprechenden Zertifizierungen. Zur Qualifizierung der

ardware und der Testeinrichtungen gehören die Kalibrie-
ngs- und Justierungsprotokolle sowie die Rückführbar-
it auf Kalibrierungsstandards.

elmäßig überprüfen, wie gut die Arbeitsumgebung den 
ürfnissen des Projekts entspricht und die Zusammenar-
 unterstützt, und bei Bedarf Maßnahmen ergreifen.

ele für Instandhaltungs- und Unterstützungsansätze sind:

tellung von Mitarbeitern für die Instandhaltung und 
rstützung

 und Weiterbildung von Mitarbeitern für die Instand-
ng und Unterstützung

abe der Instandhaltung und Unterstützung an Vertrags-
rnehmen

ildung sachkundiger Benutzer für ausgewählte Werk-
e

ele für Maßnahmen, die getroffen werden können, umfas-

ufügen von neuen Werkzeugen

haffung zusätzlicher Netzwerke, Ausstattung, Aus- und 
terbildungsmaßnahmen und Unterstützung
PLÄNE INTEGRIEREN

pläne und andere ein Projekt betreffende Pläne integrieren,
definierten Prozesse eines Projekts zu beschreiben
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r Etablierung und Pflege von Projektplänen steht im Prozess-
Projektplanung«.

u den Prozess-Assets und insbesondere zur Messablage der
ation steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessent-
g«.

r Definition von Kennzahlen und der Durchführung von Mes-
sowie zur Verwendung von Analyseverfahren steht im Pro-
iet »Messung und Analyse«. 

r Erkennung und Analyse von Risiken steht im Prozessgebiet
management«.

u den organisationsspezifischen Prozesserfordernissen und
steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrich-

spezifische Praktik erweitert die spezifischen Prakti-
r die Etablierung und Pflege eines Projektplans, um
iche Planungstätigkeiten zu behandeln, wie z.B. das
eiten der projektspezifisch definierten Prozesse, die
ination mit relevanten Stakeholdern, die Verwendung
ozess-Assets der Organisation, das Einarbeiten von
 für Peer-Reviews und die Etablierung von objektiven
d Ausgangskriterien für Aufgaben.

i der Aufstellung des Projektplans sollten die aktuel-
 erwarteten Erfordernisse, die Ziele und Anforderun-

r Organisation, des Kunden, der Lieferanten und der
wender nach Bedarf berücksichtigt werden.

he Arbeitsergebnisse

grierte Pläne

ktiken

ne der integrierten Teams sind in diese Integration eingeschlos-
e Erstellung eines vollständigen Projektplans und der projekt-
ch definierten Prozesse erfordern möglicherweise einen itera-
Ansatz, wenn eine komplexe, mehrschichtige, integrierte
truktur genutzt wird.

IP
PD

 E
rw

.

itere Pläne, die das Projekt beeinflussen, in den Pro-
plan integrieren.
azu können folgende Pläne gehören:

Qualitätssicherungspläne

Konfigurationsmanagementpläne
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Risikomanagementstrategie

Dokumentationspläne

initionen von Kennzahlen und Messtätigkeiten für das 
jektmanagement in den Projektplan aufnehmen.

dukt- und Projekt-Schnittstellenrisiken erkennen und 
lysieren.

Aufgaben in einer Reihenfolge planen, die wichtige 
wicklungsfaktoren und Projektrisiken berücksichtigt.

e zur Durchführung von Peer-Reviews über Arbeitser-
nisse der projektspezifisch definierten Prozesse einar-
en.

ele für Kennzahlen, die aufgenommen werden können, 
sen:

emeinsame Satz von Kennzahlen der Organisation

tzliche projektspezifische Kennzahlen

ele für Produkt- und Projekt-Schnittstellenrisiken umfas-

ollständige Schnittstellenbeschreibungen

tverfügbarkeit von Werkzeugen oder Prüfeinrichtungen

ügbarkeit von Bestandteilen von StandardProdukten

eignete oder ineffektive Teamschnittstellen

ele für die bei der Terminplanung zu berücksichtigenden 
en umfassen:

ang und Komplexität der Aufgaben

rations- und Prüfthemen

rfnisse des Kunden und der Endanwender

ügbarkeit kritischer Ressourcen

ügbarkeit von wichtigen Mitarbeitern
ehr zu Peer-Reviews steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

wendige Aus- und Weiterbildungen, zur Durchführung 
projektspezifisch definierten Prozesse, in die Aus- und 
terbildungspläne des Projekts einarbeiten.
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iese Aufgabe umfasst normalerweise die Abstimmung des
mfangs der Unterstützung durch die Aus- und Weiterbil-
ngsabteilung.

ektive Eingangs- und Ausgangskriterien etablieren, um 
 Beginn und die Fertigstellung der im Projektstruktur-
 (PSP) beschriebenen Aufgaben zu autorisieren. 
ehr zum PSP steht im Prozessgebiet »Projektplanung«.

erstellen, dass der Projektplan mit den Plänen der rele-
ten Stakeholder ausreichend kompatibel ist.
ormalerweise werden Pläne sowie Planänderungen auf
re Kompatibilität hin überprüft.

tlegen, wie die unter den relevanten Stakeholdern auf-
enden Konflikte gelöst werden.

PROJEKT UNTER VERWENDUNG DER INTEGRIERTEN PLÄNE MANAGEN

 unter Verwendung des Projektplans und anderer das Pro-
reffenden Pläne und der projektspezifisch definierten Pro-
anagen

u den Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessentwicklung«.

u den organisationsspezifischen Prozesserfordernissen und
und zur Koordination der Prozessverbesserungstätigkeiten
 restlichen Organisationsbereichen steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessausrichtung«.

m Risikomanagement steht im Prozessgebiet »Risikomanage-

r Überwachung und Steuerung des Projekts steht im Prozess-
Projektverfolgung und -steuerung«.

he Arbeitsergebnisse

eitsergebnisse, die sich aus der Durchführung der pro-
spezifisch definierten Prozesse ergeben

sste Messwerte (»Ist-Werte«) und Aufzeichnungen 
r Berichte zum Fortschritt

rarbeitete Anforderungen, Pläne und Zusagen
grierte Pläne

ktiken

jektspezifisch definierte Prozesse mit Hilfe der Biblio-
 der Prozess-Assets der Organisation einführen.
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iese 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 für das Projektmanage-
ment

gkeiten und Arbeitsergebnisse des Projekts mit Hilfe 
projektspezifisch definierten Prozesse, des Projekt-
s und weiterer Pläne, die das Projekt betreffen, über-
hen und steuern.
iese Aufgabe umfasst normalerweise:

Verwendung von definierten Ein- und Ausgangskriterien, 
um den Beginn der Aufgaben zu autorisieren und ihre Fer-
tigstellung zu bestimmen

Überwachung der Tätigkeiten, die die Ist-Werte der Pro-
jektplanungsparameter signifikant beeinflussen können

Verfolgung der Projektplanungsparameter mit Hilfe mess-
barer Schwellenwerte, um Untersuchungen und geeignete 
Maßnahmen auszulösen

Überwachung der Risiken von Produkt- und Projekt-
schnittstellen

Management externer und interner Zusagen anhand der 
Pläne für die Aufgaben und Arbeitsergebnisse der projekt-
spezifisch definierten Prozesse

as Verständnis der Beziehungen zwischen den verschiede-
n Aufgaben und Arbeitsergebnissen der projektspezifisch
finierten Prozesse und der von den relevanten Stakehol-
rn auszuführenden Rollen gewährt zusammen mit ein-
utig definierten Überwachungsmechanismen (z.B. Peer-
views) einen besseren Einblick in die Projektleistung und

ne bessere Projektsteuerung.

gewählte Kennzahlen erfassen und analysieren, um das 
jekt zu steuern und die Erfordernisse der Organisation 
nterstützen.
ehr zur Definition von Prozessen zur Erfassung und Analyse
n Kenngrößen steht im Prozessgebiet »Messung und Ana-
se«.
 Projektleistung regelmäßig überprüfen und nach 
arf an die aktuellen und erwarteten Erfordernisse, Ziele 
 Anforderungen der Organisation, des Kunden und der 
anwender anpassen.
iese Überprüfung umfasst die Anpassung an die Prozess-
fordernisse und -ziele der Organisation.
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ZU DEN PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION BEITRAGEN

ergebnisse, Messwerte und dokumentierte Erfahrungen zu
zess-Assets der Organisation beitragen

u Prozessverbesserungsvorschlägen steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessausrichtung«.

u den Prozess-Assets, der Messablage und der Bibliothek der
-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet »Organisati-
e Prozessentwicklung«.

pezifische Praktik befasst sich mit der Sammlung von
ationen aus den Arbeitsläufen, die zu den projektspe-
 definierten Prozessen gehören.

he Arbeitsergebnisse

geschlagene Verbesserungen für die Prozess-Assets der 
anisation

sächliche im Projekt erfasste Prozess- und Produkt-
swerte 

umentation (z.B. exemplarische Prozessbeschreibun-
, Pläne, Aus- und Weiterbildungsmodule, Checklisten 
 Erfahrungen)

zessartefakte, die Tailoring und Umsetzung des organi-
onsspezifischen Satzes von Standardprozessen für das 
jekt betreffen

ktiken

ele für Anpassungsmaßnahmen umfassen:

ürzen der Termine mit den entsprechenden Anpassun-
an andere Planungsparameter und die Projektrisiken

erung der Anforderungen als Reaktion auf eine Änderung 
Marktsituation oder des Bedarfs von Kunden und Endan-
dern

ruch des Projekts
besserungen für die Prozess-Assets der Organisation 
schlagen.

zess- und Produktkennzahlen in der Messablage der 
anisation speichern.
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ehr zur Erfassung von Planungs- und Umplanungsdaten
eht im Prozessgebiet »Projektplanung«.

ehr zur Erfassung von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
rojektverfolgung und -steuerung«.

azu gehört normalerweise:

Planungsdaten

Umplanungsdaten

Kennzahlen

erlagen zur eventuellen Aufnahme in die Bibliothek der 
zess-Assets der Organisation einreichen.

ons Learned aus Projekten zur Aufnahme in die Biblio-

ele für vom Projekt erfasste Daten umfassen:

abenbeschreibungen

ahmen

tzungen

rarbeitete Schätzungen

nition der erfassten Daten und Kennzahlen

swerte

extinformationen, die die Kennzahlen zu den durchge-
ten Tätigkeiten und den erzielten Arbeitsergebnissen in 
ehung setzen

hörige Informationen, die erforderlich sind, um die 
tzungen zu rekonstruieren, ihre Sinnhaftigkeit zu beurtei-
nd Schätzungen für neue Aufgaben abzuleiten

ele für Unterlagen umfassen:

plarische Prozessbeschreibungen

 und Weiterbildungsmodule

plarische Pläne

klisten
 der Prozess-Assets der Organisation dokumentieren.

fakte aus Tailoring und Umsetzung des organisations-
ifischen Satzes von Standardprozessen zur Unterstüt-

g der Prozessverfolgungstätigkeiten der Organisation 
itstellen.
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ehr zu den Tätigkeiten der Organisation, um das Ausmaß des
llouts von Standardprozessen für neue und bestehende Pro-

kte zu verstehen, steht in der spezifischen Praktik »Umset-
ng überwachen« des Prozessgebiets »Organisationsweite
ozessausrichtung«. 

DINATION VON UND ZUSAMMENARBEIT MIT RELEVANTEN STAKE-
ERN

ordination von und die Zusammenarbeit mit relevanten
ldern wird im Projekt durchgeführt.

EINBEZIEHUNG DER STAKEHOLDER MANAGEN

ehung der relevanten Stakeholder im Projekt managen

nbeziehung der Stakeholder erfolgt in Übereinstim-
mit den projektspezifisch integrierten und definierten
sen.

r Identifizierung der Stakeholder und ihre angemessene Ein-
ng sowie zur Etablierung und Beibehaltung von Zusagen steht
essgebiet »Projektplanung«. 

he Arbeitsergebnisse

esordnungen und Terminpläne für gemeinschaftliche 
igkeiten

umentierte offene Punkte (z.B. mit Kundenanforde-
gen, Anforderungen an Produkte und Produktbestand-
, Produktarchitektur und Produktdesign)

pfehlungen für die Behebung von offenen Punkten mit 
vanten Stakeholdern

ktiken

timmung der Teilnahme von relevanten Stakeholdern 
en Projekttätigkeiten.

ie relevanten Stakeholder sollten bereits im Projektplan
stgelegt sein.
erstellen, dass die Arbeitsergebnisse, die zur Einhal-
g der Zusagen erstellt wurden, die Anforderungen der 
pfängerprojekte erfüllen.
ehr zur Verifizierung von Arbeitsergebnissen anhand ihrer
nforderungen steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.
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iese Aufgabe umfasst normalerweise:

Das angemessene Überprüfen Vorführen und Prüfen von 
Arbeitsergebnissen der relevanten Stakeholder

Das angemessene Überprüfen, Vorführen und Prüfen von 
Arbeitsergebnissen eines Projekts, die für andere Projekte 
erstellt wurden, mit Vertretern des Projekts, das das 
Arbeitsergebnis erhält 

Lösung von offenen Punkten bei der Abnahme der 
Arbeitsergebnisse

fehlungen erstellen und Maßnahmen zur Beseitigung 
 Missverständnissen und Problemen mit den Anforde-
gen, der Architektur und dem Design von Produkten 
 Produktbestandteilen koordinieren.

MIT ABHÄNGIGKEITEN UMGEHEN

evanten Stakeholdern zusammenarbeiten, um kritische
igkeiten zu identifizieren, zu verhandeln und zu verfolgen

r Identifizierung der Stakeholder und ihre angemessene Ein-
ng sowie zur Etablierung und Beibehaltung von Zusagen steht
essgebiet »Projektplanung«. 

e Arbeitsergebnisse

ler, Befunde und Maßnahmen die sich aus Reviews mit 
vanten Stakeholdern ergeben

ische Abhängigkeiten

agen, kritische Abhängigkeiten zu behandeln

us kritischer Abhängigkeiten

ktiken

iews mit relevanten Stakeholdern durchführen.

 kritische Abhängigkeit identifizieren.

arfs- und Plandatum für jede kritische Abhängigkeit 
and des projektspezifischen Terminplans festlegen.
agen überprüfen und Zustimmung dafür einholen, um 
einzelnen kritischen Abhängigkeiten mit den für die 
itstellung des Arbeitsergebnisses verantwortlichen 

arbeitern und den Empfängern des Arbeitsergebnisses 
ehandeln.
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ische Abhängigkeiten und Zusagen dokumentieren.
ie Dokumentation von Zusagen umfasst normalerweise:

Beschreibung der Zusage

Benennung der Person, von der die Zusage stammt

Benennung des Verantwortlichen für die Einhaltung der 
Zusage 

Angabe, wann die Zusage erfüllt sein wird

Angabe der Kriterien für die Feststellung, ob die Zusage 
eingehalten wurde

ische Abhängigkeiten und Zusagen verfolgen und bei 
arf Korrekturmaßnahmen einleiten.
ehr zur Nachverfolgung von Zusagen steht im Prozessgebiet
rojektverfolgung und -steuerung«.

ie Verfolgung kritischer Abhängigkeiten umfasst norma-
rweise:

Bewertung der Auswirkungen einer verspäteten bzw. 
frühzeitigen Fertigstellung auf künftige Tätigkeiten und 
Meilensteine

Lösung tatsächlicher und möglicher Probleme mit den 
verantwortlichen Mitarbeitern, wann immer es möglich 
ist

Weiterleitung der aktuellen und potenziellen Probleme, 
die von den verantwortlichen Mitarbeitern nicht gelöst 
werden können, an die zuständigen Manager

KOORDINIERUNGSPROBLEME LÖSEN

atische Punkte mit relevanten Stakeholdern lösen

ele für Koordinierungsprobleme umfassen:

pätete kritische Abhängigkeiten und Zusagen

gel bei den Anforderungen an Produkte und Produkt-
andteile sowie im Design

leme auf Produktebene

tverfügbarkeit wichtiger Ressourcen oder Mitarbeiter
he Arbeitsergebnisse

blematische Punkte bei der Koordination mit relevan-
Stakeholdern

us problematischer Punkte bei der Koordination mit 
vanten Stakeholdern
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ktiken

ne Punkte identifizieren und dokumentieren.

ne Punkte den relevanten Stakeholdern mitteilen.

blematische Punkte mit relevanten Stakeholdern lösen.

blematische Punkte, die mit den relevanten Stakehol-
 nicht gelöst werden können, an die entsprechenden 
ager weiterleiten.

kte bis zum Abschluss verfolgen.

 den relevanten Stakeholdern über den Status und die 
ung der problematischen Punkte kommunizieren.

D-PRINZIPIEN ANWENDEN

e werden unter Nutzung von IPPD-Prinzipien geführt.

eck dieses spezifischen Ziels und seiner Praktiken
t darin, eine IPPD-Umgebung zu schaffen, die es
erten Teams ermöglicht, die Projektanforderungen
t zu erfüllen und ein Qualitätsprodukt herzustellen.

GEMEINSAMES VERSTÄNDNIS IN PROJEKTEN ETABLIEREN

einsames Verständnis des Projekts etablieren und beibe-

ojekt arbeitet nicht isoliert. Die Mission sowie die
ftsziele, Erwartungen und Rahmenbedingungen
ganisation zu verstehen, erlaubt es dem Projekt,
usrichtung, seine Tätigkeiten und das gemeinsame
dnis mit der Organisation abzustimmen, und hilft

 Schaffung eines gemeinsamen Ziels, in dessen Rah-
ie Projekttätigkeiten koordiniert werden können.
es zu ermöglichen, ist es wichtig, die Schnittstellen
en dem Projekt und seinen externen Stakeholdern
ie Ziele und Erwartungen aller (internen und exter-
levanten Stakeholder zu verstehen.

IP
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

i der Schaffung eines gemeinsamen Verständnisses
erücksichtigen:

 Erwartungen und Anforderungen externer Stakeholder

 Bestrebungen und Erwartungen des Projektleiters, der 
mleiter und der Teammitglieder

 Ziele des Projekts

 Bedingungen und Ergebnisse, die das Projekt hervor-
gen wird

 Schnittstellen, die das Projekt pflegen muss

 von den wechselwirkenden Gruppen geschaffenen Visi-
n

 von externen Stellen festgelegten Randbedingungen 
. Umweltvorschriften)

 Ablauf des Projekts während der Arbeit an seinen Zielen 
wohl Prinzipien als auch Verhalten)
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i der Bildung eines gemeinsamen Verständnisses
 alle Projektmitarbeiter zur Beteiligung aufgefordert
. Obwohl ein Vorschlag vorhanden sein kann, muss

ehrheit der Personen die Gelegenheit haben, zu
, was für sie wirklich von Bedeutung ist. Das
same Verständnis wird sowohl in Form der Kern-
 (Werte, Prinzipien und Verhaltensweisen) als auch
gestrebten Zukunft ausgedrückt, wozu sich jedes
tmitglied verpflichten kann.
e effektive Kommunikationsstrategie ist der

sel zur Umsetzung und Ausrichtung des gemeinsa-
erständnisses während des gesamten Projektver-
ie Verkündung des gemeinsamen Verständnisses ist

fentliche Erklärung, dass sich das Projekt dazu ver-
et, und bietet anderen die Gelegenheit, ihre Tätig-
 zu untersuchen, zu verstehen und einer gemeinsa-
ichtung anzupassen. Das gemeinsame Verständnis
ommuniziert und die Zustimmung und Zusage der
ten Stakeholder sollte eingeholt werden.

e effektive Kommunikation ist auch bei der Auf-
 neuer Projektmitglieder besonders wichtig. Oft

en neue Projektmitglieder mehr oder besondere
rksamkeit, um sicherzustellen, dass sie das gemein-
Verständnis begreifen, Anteil daran nehmen und
sind, es in ihrer Arbeit umzusetzen.
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e Arbeitsergebnisse

umentiertes gemeinsames Verständnis

munikationsstrategie

öffentlichte Prinzipien, Erklärung des gemeinsamen 
ständnisses, Erklärung der Geschäftsmission und 
chäftsziele (z.B. in Form von Postern, Kärtchen für 
Brieftasche und Präsentationen)

ktiken

 gemeinsame Verständnis des Projekts im Sinne des 
cks oder der Mission, der Vision, der Werte und der 
e formulieren.

sens über das gemeinsame Projektverständnis erzie-

e Strategie etablieren, um das gemeinsame Verständ-
intern und extern zu kommunizieren.

ignete Präsentationen für verschiedene Zielgruppen 
ellen, die über das gemeinsame Projektverständnis 
rmiert werden müssen.

erstellen, dass Projekt- und Einzelaktivitäten und 
gaben mit dem gemeinsamen Projektverständnis 
estimmt werden.

IP
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ng

STRUKTUR DER INTEGRIERTEN TEAMS ETABLIEREN

r der integrierten Teams eines Projekts etablieren und bei-
n

oduktanforderungen, die Kosten, der Terminplan,
iko, die Ressourcenplanung, die Geschäftsprozesse,
finierte Prozess des Projekts und die organisations-
 Richtlinien werden bewertet, um die Grundlage für
stlegung integrierter Teams und ihrer Verantwort-
ten, Rechte und Beziehungen untereinander zu eta-
. 
e typische Struktur integrierter Teams kann auf der
jektstrukturplan vorgefundenen produktorientier-
erarchie beruhen. Eine komplexere Strukturierung
, wenn der Projektstrukturplan nicht produktorien-
t, die Produktrisiken nicht einheitlich und die Res-
n eingeschränkt sind.
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e Struktur des integrierten Teams ist eine dynami-
inheit, die an Änderungen der Mitgliedschaft, der
erungen und der Art der Aufgaben und zur Bewäl-
 vieler Schwierigkeiten angepasst wird. Bei kleinen
ten kann die Struktur des integrierten Teams das
te Projekt wie ein integriertes Team behandeln. Die
ur des integrierten Teams sollte ständig überwacht
, um Fehlfunktionen, falsch gemanagte Schnittstel-
d Fehlzuweisungen von Arbeit zu Personal zu
en. Korrekturmaßnahmen sollten ergriffen werden,
ie Leistung den Erwartungen nicht entspricht.
ur Etablierung von organisationsweiten Regeln und

nien für die Strukturierung und Bildung integrierter
 steht in der spezifischen Praktik »Regeln und Richt-
für integrierte Teams etablieren« im Prozessgebiet
isationsweite Prozessentwicklung + IPPD«.

IP
PD
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nghe Arbeitsergebnisse

ertungen des Produkts und der Produktarchitekturen 
chließlich Risiko und Komplexität

ktur der integrierten Teams

ktiken

ktur der integrierten Teams etablieren.

e Struktur der integrierten Teams hängt von folgen-
ktoren ab:

• Einschätzung des Produktrisikos und der Komplexität

• Orte und Arten von Risiken

• Integrationsrisiken, darunter die Schnittstellen der 
Produktbestandteile und die teamübergreifende Kom-
munikation

• Ressourcen, darunter die Verfügbarkeit entsprechen-
der Fachleute

• Begrenzung der Teamgröße für eine effektive Zusam-
menarbeit

• Erfordernis der Mitgliedschaft externer Stakeholder 
des Projekts im Team
• Geschäftsprozesse

• Organisationsstruktur
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ie Struktur des integrierten Teams sollte auf dem Ver-
tändnis des definierten Prozesses für das Projekt und
em gemeinsamen Verständnis, den Standardprozessen
nd den Prozess-Assets der Organisation beruhen, die
uf Teams und Teamstrukturen anwendbar sind.

 Struktur des integrierten Teams regelmäßig bewer-
 um die Projektanforderungen bestmöglich zu erfül-

nderungen an den Produktanforderungen oder der
rchitektur können sich auf die Teamstruktur auswir-
en.

ie Struktur der integrierten Teams fortlaufend überwa-
hen, um Probleme wie falsch gemanagte Schnittstellen
nd Fehlzuweisungen zwischen der Arbeit und den Mit-
rbeitern, die sie verrichten, zu erkennen. Korrektur-
aßnahmen einleiten, einschließlich einer Bewertung

er bereitgestellten Teams und der Struktur der Teams,
enn die Leistung nicht den Erwartungen entspricht.

nderungen an der Teamstruktur können umfassen:

Pausieren eines Teams für einen bestimmten Zeitraum 
(z.B. während lang andauernder Fertigung oder Verifi-
zierung)

Auflösung eines Teams, wenn seine Dienste für das 
Projekt nicht mehr kosteneffektiv sind

Zusammenschluss von Teams, um die betriebliche Effi-
zienz zu erzielen

Hinzufügen von Teams, wenn neu zu entwickelnde 
Produktbestandteile identifiziert werden

IP
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ANFORDERUNGEN AN INTEGRIERTE TEAMS ZUWEISEN

rungen, Verantwortlichkeiten, Aufgaben und Schnittstel-
eams in der Struktur der integrierten Teams zuweisen

uweisung von Anforderungen an integrierte Teams
, bevor Teams gebildet werden, um zu verifizieren,
ie Struktur der integrierten Teams praktikabel ist

le notwendigen Anforderungen, Verantwortlichkei-
chte, Aufgaben und Schnittstellen abdeckt. Ist die
r erst einmal beschlossen, werden Sponsoren für

tegrierten Teams ausgewählt, um die einzelnen
 in der Struktur zu etablieren.
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he Arbeitsergebnisse

antwortlichkeiten, die den einzelnen integrierten 
ms zugewiesen sind

orderungen an die Arbeitsergebnisse, technische und 
iebswirtschaftliche Schnittstellen (z.B. Kostenkalku-
n und Projektmanagement), die die einzelnen inte-

rten Teams erfüllen müssen

e der Sponsoren der integrierten Teams

ktiken

gaben, Verantwortlichkeiten und die zu liefernden 
eitsergebnisse sowie die damit verbundenen Anforde-
gen und Schnittstellen den entsprechenden integrier-
Teams zuweisen.
Betriebwirtschaftliche, leitende und weitere nichttechni-
sche Rechte und Pflichten für die einzelnen integrierten
Teams sind notwendige Elemente für die ordnungsge-
mäße Teamtätigkeit. Die Rechte und Pflichten der inte-
grierten Teams werden normalerweise vom Projekt fest-
gelegt und stimmen mit den etablierten Praktiken der
Organisation überein.

Beispiele für Rechte und Pflichten umfassen:

• Recht der Teams, ihren eigenen Leiter zu wählen

• 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 für die Berichterstattung 
über den Fortschritt
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rprüfen, ob die Verteilung der Anforderungen und 
nittstellen alle festgelegten Produktanforderungen 
 weitere Anforderungen abdeckt.

Falls die Anforderungen nicht vollständig abgedeckt
werden, sollten Korrekturmaßnahmen eingeleitet wer-
den, um die Anforderungen neu zu verteilen oder die

Struktur der integrierten Teams zu ändern.
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nsor der einzelnen integrierten Teams bestimmen.
ei einem Sponsor eines integrierten Teams handelt es
ich um einen Manager (eine Einzelperson oder ein
eam), der für die Etablierung und Bereitstellung von
essourcen an ein integriertes Team, die Überwachung
einer Tätigkeiten und Fortschritte sowie gegebenenfalls
ür die Einleitung von Korrekturmaßnahmen verant-
ortlich ist. Ein Sponsor kann ein oder mehrere Teams

eiten.

ei den Teamsponsoren kann es sich um Projektmanager
andeln.

INTEGRIERTE TEAMS ETABLIEREN

rte Teams gemäß der Struktur etablieren und beibehalten

tegrierten Teams innerhalb der Struktur der inte-
n Teams werden von den Teamsponsoren etabliert.
Vorgang umfasst die Auswahl von Teamleitern und
edern und die Etablierung der Teamstatuten für die
en integrierten Teams aufgrund der Zuweisung von
erungen. Er schließt auch die Bereitstellung der
rcen ein, die erforderlich sind, um die dem Team

iesenen Aufgaben auszuführen.
ur Etablierung organisationsweiter Regeln und Richt-
ür die Strukturierung und Bildung integrierter Teams
 der spezifischen Praktik »Regeln und Richtlinien für
rte Teams etablieren« im Prozessgebiet »Organisati-

te Prozessentwicklung + IPPD«.

IP
PD

-E
rw

ei
te

ru
ng

e Arbeitsergebnisse

e der Teamleiter

e der den einzelnen integrierten Teams zugewiesenen 
mmitglieder

uten der integrierten Teams

nzahlen zur Bewertung der Leistung von integrierten 
ms
elmäßige Statusberichte der integrierten Teams
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ktiken

en Leiter für jedes integrierte Team auswählen.
Wie sehr die Organisation oder das Projekt Vorgaben für
die Auswahl des Leiters machen, hängt oftmals vom Pro-
duktrisiko und der Komplexität ab oder entspricht dem
Bedarf der Organisation, neue Leiter »heranzuziehen«.
Entweder können die Teamsponsoren den Teamleiter
ernennen oder die Teammitglieder intern einen Leiter
wählen, je nach den Grundsätzen der Organisation.

m 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 für
die Ausführung der Aufgaben geeignet sind und mit
anderen Teammitgliedern zusammenpassen.

uten für jedes integrierte Team aufstellen.
Bei den Teamstatuten handelt es sich um den Vertrag
zwischen den Teammitgliedern sowie zwischen dem
Team und seinem Sponsor für die voraussichtliche Arbeit
und das erwartete Leistungsniveau. Statuten etablieren
die Rechte, Garantien, Privilegien und Berechtigungen
zur Organisation und Durchführung 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.

IP
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-E
rw

ei
te

ru
ng

Statuten können folgende Aspekte enthalten:

• Wie Zuweisungen angenommen werden

• Wie der Zugriff auf Ressourcen und Eingangsgrößen 
erfolgt

• Wie die Arbeit erledigt wird

• Wer die Arbeit überprüft

• Wie die Arbeit abgenommen wird

• Wie die Arbeit ausgeliefert und kommuniziert wird
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ammensetzung des integrierten Teams und seinen 
z in der Struktur der integrierten Teams überprüfen, 
n der Teamleiter wechselt oder sich andere wesent-
e Änderungen unter den Mitgliedern ergeben.
nderungen dieser Art können die Fähigkeit des Teams,

eine Ziele zu erreichen, wesentlich beeinflussen. Die
bereinstimmung zwischen der neuen Zusammenset-

ung und den aktuellen Verantwortlichkeiten sollte
berprüft werden. Ist die Übereinstimmung nicht zufrie-
enstellend, sollten die Zusammensetzung oder die Ver-
ntwortlichkeit des Teams geändert werden.

ammensetzung eines Teams und seine Aufgabenstel-
g überprüfen, wenn sich die Verantwortlichkeiten des 
ms ändern.
nderungen in den Verantwortlichkeiten kommen häu-

ig vor, wenn das Projekt von einer Phase in die nächste
bergeht. Beispielsweise werden im Team weniger Fach-
enntnisse im Design benötigt, wenn das detaillierte
esign fertiggestellt ist und die Herstellung und Integra-

ion der Produktbestandteile beginnt.

amtleistung des Teams managen.
ie Statuten sollten festlegen, auf welche Weise sowohl
ie Leistung des Teams als auch die des Einzelnen
emessen werden, und die kritischen Erfolgsfaktoren für
as Team innerhalb des Projekts enthalten.
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ZUSAMMENARBEIT VON WECHSELWIRKENDEN TEAMS SICHERSTELLEN

enarbeit von wechselwirkenden Teams sicherstellen

folg eines auf integrierten Teams beruhenden Pro-
ängt davon ab, wie effektiv und erfolgreich die inte-
n Teams zur Erreichung der Projektziele zusam-
beiten. Diese Zusammenarbeit kann mit Hilfe von
gruppen für die Schnittstellensteuerung erfolgen.
hr zum Management der Stakeholder-Beteiligung
ritischer Abhängigkeiten sowie zur Lösung von

nierungsproblemen steht im spezifischen Ziel
ination von und Zusammenarbeit mit relevanten

oldern« in diesem Prozessgebiet.
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 generischer Ziele und Praktiken

ur Etablierung von organisationsweiten Erwartungen
geln, die die Art der Zusammenarbeit von integrierten
 lenken, steht in der spezifischen Praktik »Regeln und
nien für integrierte Teams etablieren« im Prozessgebiet
isationsweite Prozessentwicklung + IPPD«.

he Arbeitsergebnisse

einbarung über das Eigentum an den Arbeitsergebnis-

marbeitspläne

agenlisten

ktiken

nzen der Verantwortlichkeit für Arbeitsergebnisse zwi-
en den wechselwirkenden Teams innerhalb eines Pro-
s oder der Organisation etablieren und beibehalten.

nittstellen und Arbeitsabläufe zwischen den wechsel-
kenden Teams für den Austausch von Ein- und Aus-
gsgrößen oder Arbeitsergebnissen etablieren und 
ehalten.

eitspläne und Listen von Zusagen zu Arbeitsergebnis-
 oder Teamschnittstellen erstellen, kommunizieren 
 unter den wechselwirkenden Teams verteilen.
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ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Fortgeschrittenen Projektmanage-
ur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung
nstleistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des ar

st
el

lu
ng

 in
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en
gebiets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

äufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements etablie-
 beibehalten 

eitung:

eitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
 Etablierung und Beibehaltung des projektspezifisch
rten Prozesses vom Projektbeginn über seinen
en Lebenszyklus hinweg, wobei der definierte Pro-
s Projekts beim Projektmanagement sowie bei der
nation und Zusammenarbeit mit den relevanten
oldern eingesetzt wird.

 ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe des Fortgeschritte-
jektmanagements etablieren und beibehalten

eitung:

Pläne für die Arbeitsabläufe des Fortgeschrittenen

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-
graden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

em etablieren diese Leitlinien die Erwartungen der Organisa-
 die Anwendung der IPPD-Prinzipien.
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tmanagements vereinen die Planung für die Projekt-
gs- sowie die Überwachungs- und Steuerungspro-
ie Planung für die Durchführung von Praktiken der

g im Fortgeschrittenen Projektmanagement wird als
r Planung des Projektplanungsprozesses behandelt.



212 TEIL

Der Pla
und S
kann in
renz v
nung b

Me
2.2 un
Tabelle
generis

GP 2.3 

Angem
des For
ergebn

Ausarb

GP 2.4 

Rechte 
Fortges
ergebn

GP 2.5 

Persone
nageme
weiterb

Beispi
Tools:

• Softw

• Grou

• Vide

• Inte

• Inte
 2 DIE PROZESSGEBIETE

n zur Durchführung der Praktiken für Überwachung
teuerung im Fortgeschrittenen Projektmanagement
 den Projektplan aufgenommen (oder darin als Refe-

erwendet) werden, der im Prozessgebiet Projektpla-
eschrieben wird.
hr zum Verhältnis zwischen der generischen Praktik
d den Arbeitsabläufen der Projektplanung steht in
 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele und
che Praktiken«.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
tgeschrittenen Projektmanagements, Erstellung der Arbeits-
isse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
chrittenen Projektmanagements, Erstellung der Arbeits-
isse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Fortgeschrittenen Projektma-
nts ausführen oder unterstützten, nach Bedarf aus- und

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 

are für die Problemverfolgung und -berichterstattung

pware

okonferenzen

grierte Entscheidungsdatenbank

grierte Umgebungen für die Produktunterstützung
ilden
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eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für das Fortge-
ne Projektmanagement unter angemessene Dokumenten-
tenlenkung stellen.

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

ring des organisationsspezifischen Satzes von Standard-
essen zur Erfüllung der Projekterfordernisse

ahren für das Projektmanagement anhand des definierten 
esses für das Projekt

endung der Kennzahlenablage der Organisation

endung der Prozess-Assets der Organisation

eschrittenes Management

penübergreifende Koordination

lemlösung in der Gruppe

le für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen außerdem:
g des gemeinsamen Projektverständnisses

aufbau
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ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

definierten Prozess des Projekts

ktpläne

tere das Projekt betreffende Pläne

rierte Pläne

ächlich im Projekt gesammelte Prozess- und Produktkenn-
en
le für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen außerdem:
meinsame Projektverständnis

ruktur des integrierten Teams
atuten der integrierten Teams IP

PD
-E

rw
.
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für das Fortgeschrittene
management wie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.7
er Praktik »Einbeziehung von Stakeholdern mana-
ieses Prozessgebiets steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217
itel »Generische Ziele und generische Praktiken«.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements auf
es Plans überwachen und steuern und geeignete Korrektur-

men ergreifen.

ele für Aktivitäten zur Stakeholder-Einbindung umfassen:

ung von offenen Punkten beim Tailoring der Prozess-As-
 der Organisation

ung von problematischen Punkten zwischen dem Projekt-
 und anderen Plänen, die das Projekt betreffen

rprüfung des Projektfortschritts zum Abgleich mit den ak-
en und den geplanten Erfordernissen, Zielen und Anfor-
ngen

le für Aktivitäten zur Einbindung der Stakeholder umfassen
em:
g des gemeinsamen Projektverständnisses

lung der Struktur des integrierten Teams für das Projekt
zung der integrierten Teams IP

PD
-E

rw
.
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Fortgeschrittenen Projektmanagements auf Ein-
 der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
ndards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

hl der Änderungen am definierten Prozess des Projekts

inplan und Aufwand für das Tailoring des organisations-
ifischen Satzes von Standardprozessen

ds von offenen Punkten der Schnittstellenkoordination 
 die Anzahl der identifizierten und abgeschlossenen 
te)

inplan für die Tailoring Tätigkeiten 

le für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
g und Lenkung verwendet werden, umfassen außerdem:

ng und Effektivität des gemeinsamen Projektverständnisses
ng und Effektivität der Struktur integrierter Teams
ng und Effektivität der Statuten integrierter Teams IP

PD
-E

rw
.

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lierung, Pflege und Verwendung des definierten Prozes-
ür das Projekt

dination von und Zusammenarbeit mit relevanten Stake-
ern 

le für überprüfte Tätigkeiten umfassen außerdem: rw
.

ndung des gemeinsamen Projektverständnisses
urierung integrierter Teams

IP
PD

-E
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Fortge-
nen Projektmanagements mit dem höheren Management
und aufkommende Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Fortgeschrittenen
managements etablieren und beibehalten

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 3.1
m Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-

 steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generi-
iele und generische Praktiken«.

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse sind:

definierte Prozess des Projekts

ektpläne

tere Pläne, die das Projekt betreffen 

le für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen außerdem:
ruktur des integrierten Teams
atuten der integrierten Teams
rlegung des gemeinsamen Verständnisses IP

PD
-E

rw
.

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r 

Fä
hi

gk
ei

ts
gr

.

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
s Fortgeschrittenen Projektmanagements sammeln, um die
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ige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 3.2
m Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanage-
steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generi-
iele und generische Praktiken«.

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

efinierte Prozess des Projekts

nzahl der Tailoring-Möglichkeiten, die das Projekt zum 
llen seines definierten Prozesses verwendet

ds in den offenen Punkten der Schnittstellenkoordination 
 die Anzahl der identifizierten und abgeschlossenen 
te)

hl der Zugriffe von Projektmitarbeitern auf die Bibliothek 
rozess-Assets aufgrund von Assets, die mit der Projekt-

ung verbunden sind

eichnung der Ausgaben für die Durchführung persönli-
 Besprechungen im Gegensatz zur Nutzung von Einrich-
en zur Zusammenarbeit wie Tele- und Videokonferenzen

le für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und
serungsinformationen umfassen außerdem:
en der integrierten Teams
insames Projektverständnis IP

PD
 E

rw
.

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

gk
ei

ts
gr

ad
e

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für das Fort-
ttene Projektmanagement, ausgerichtet an Kundenbedürf-

nd Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

N
u

r F
äh

i
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LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse für das Fortgeschrittene Projektmanagement zu
en, die vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leis-

zogenen Ziele zu erreichen

N
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r i
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Fortgeschrittenen Projektmanagements werden
ierlich optimiert

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Fortgeschritte-
rojektmanagements zur Erreichung der relevanten
ftsziele sicherstellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
tgeschrittenen Projektmanagements erkennen und dauer-
seitigen
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EMENT AND ANALYSIS, MA)

tützungsprozessgebiet des Reifegrads 2

eck von Messung und Analyse (MA) ist, Messfähig-
zu entwickeln und zu erhalten, die zur Unterstüt-
es Bedarfs an Managementinformationen eingesetzt
.

de Hinweise

ozessgebiet Messung und Analyse umfasst:
legung der Ziele von Messung und Analyse in Überein-
mung mit den erkannten Informationsbedürfnissen 
 -zielen
zifizierung der Kennzahlen, Analysetechniken und 
hanismen für die Sammlung und Speicherung von 

en und für Berichterstattung und Rückmeldung
setzung der Sammlung, Speicherung, Analyse und 
chterstattung der Daten
itstellung objektiver Ergebnisse, die für sachkundige 

scheidungen und angemessene Korrekturmaßnahmen 
endet werden können

 Integration von Mess- und Analysetätigkeiten in
ojektablauf unterstützt Folgendes:
219

M
A

ung und Abschätzung von Zielen
hverfolgung der tatsächlichen Leistung im Vergleich 
den etablierten Plänen und Zielen
tifizierung und Behebung prozessbezogener Probleme
itstellung einer Grundlage für die zukünftige Auf-
me von Messungen in weitere Abläufe
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s für die Umsetzung einer Messfähigkeit erforderli-
rsonal kann gegebenenfalls in einem eigenen unter-
nsweiten Programm angestellt werden. Die Messfä-
 kann in einzelne Projekte oder andere betriebliche
onen integriert werden (beispielsweise in die Quali-
erung).

 Beginn liegt der Schwerpunkt der Messtätigkeiten
r Projektebene. Eine Messfähigkeit kann sich jedoch
nvoll für die Erfüllung organisations- oder unterneh-
eiter Informationsbedürfnisse erweisen. Um diese
eit zu unterstützen, sollten die Messtätigkeiten Infor-
sbedürfnisse auf mehreren Ebenen einschließlich
ehmen, Organisationseinheit und Projekt unterstüt-
m den Aufwand für Nacharbeiten zu minimieren,
as Unternehmen reifer wird.
jekte können projektspezifische Daten und Ergeb-

n einer projektspezifischen Ablage speichern. Wenn
in größerem Umfang projektübergreifend genutzt
, können sie in der Messablage der Organisation

gt werden.
ssung und Analyse der von Lieferanten kommenden
tbestandteile ist wesentlich für das wirksame Manage-
on Qualität und Kosten des Projekts. Unter sorgfälti-
achtung der Vereinbarungen mit Lieferanten ist es
h, diesen Einsicht in diejenigen Daten zu gewähren,
 Analyse ihrer Leistung ermöglichen.

ung stehende Prozessgebiete

um Informationsbedarf für die Abschätzung von Projektattri-
nd anderer Planungsinhalte steht im Prozessgebiet »Projekt-
«.

um Informationsbedarf für die Überwachung der Projektleis-
ht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

r Handhabung der Arbeitsergebnisse von Messungen steht im
gebiet »Konfigurationsmanagement«.
m Informationsbedarf für die Erfüllung von Kundenanforde-
und Informationsbedarf dazu steht im Prozessgebiet »Anfor-
entwicklung«.

m Informationsbedarf für die Erhaltung der Nachverfolgbar-
 Anforderungen und Informationsbedarf darüber steht im Pro-
iet »Anforderungsmanagement«.
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r Etablierung der Messablage der Organisation steht im Pro-
iet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

um Verstehen von Streuung und zur korrekten Anwendung
chniken der statistischen Analyse steht im Prozessgebiet
itatives Projektmanagement«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

 Analysetätigkeiten in Übereinstimmung bringen
ssziele etablieren

nnzahlen festlegen
rfahren zur Datenerfassung und -speicherung spezifizieren
alyseverfahren spezifizieren
bnisse bereitstellen
sswerte sammeln
sswerte analysieren

ten und Ergebnisse speichern
ebnisse kommunizieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

- UND ANALYSETÄTIGKEITEN IN ÜBEREINSTIMMUNG BRINGEN

le und -tätigkeiten sind auf erkannte Informationsbedürf-
d -ziele ausgerichtet.

ter diesem spezifischen Ziel behandelten Praktiken
 parallel oder in beliebiger Reihenfolge ausgeführt
.

der Etablierung von Messzielen denken Experten häufig 
oraus an notwendige Kriterien für die Festlegung von 

sdaten und Analyseverfahren. Außerdem denken sie 
chzeitig an die Einschränkungen, die die Verfahren zur 
ensammlung und -speicherung mit sich bringen.
fig ist es wichtig, die wesentlichen durchzuführenden 
lysen zu spezifizieren, bevor man sich den Einzelheiten 
Messdatenspezifikation, der Datensammlung oder 
icherung zuwendet.
M
A

MESSZIELE ETABLIEREN

le etablieren und beibehalten, die von erkannten Informa-
dürfnissen und -zielen abgeleitet sind
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ele dokumentieren den Zweck, zu dem gemessen und
ert wird, und sie spezifizieren die Aktionen, die auf
undlage der Ergebnisse der Datenanalysen unternom-
erden.
ellen für Messziele können Management-, Technik-,

t-, Produkt- oder Prozessumsetzungsbedürfnisse sein.
e Messziele können durch bestehende Verfahren, ver-
e Ressourcen oder andere Überlegungen zur Messung
chränkt sein.
 muss beurteilt werden, ob der Nutzen der Ergebnisse
hältnis zum Aufwand für die Messungen angemessen

derungen an erkannten Informationsbedürfnissen
ielen können umgekehrt eine Konsequenz des Ver-
s und der Ergebnisse von Messung und Analyse sein.
ellen für Informationsbedürfnisse und -ziele können

jektpläne
rwachung der Projektleistung
agung von Managern und anderen Personen mit Infor-
ionsbedürfnissen
gestellte Managementziele
tegiepläne
chäftspläne
male Erfordernisse oder vertragliche Verpflichtungen
derholt auftretende oder sonstige Management- oder 
nische Probleme
hrungen aus anderen Projekten oder Organisationsein-
en
erne Branchen-Benchmarks
zessverbesserungspläne

ele für Messziele sind:

uzierung der Zeit bis zur Auslieferung

uzierung der Kosten über den gesamten Lebenszyklus

ständige Auslieferung der spezifizierten Funktionalität
esserung früherer Qualitätsniveaus

esserung früherer Bewertungen der Kundenzufrieden-

ehaltung und Verbesserung der Beziehung zwischen 
de und Lieferant
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m Informationsbedarf für die Abschätzung von Projektattri-
nd anderer Planungsinhalte steht im Prozessgebiet »Projekt-
«.

m Informationsbedarf für die Projektleistung steht im Pro-
iet »Projektverfolgung und -steuerung«.

m Informationsbedarf für die Erfüllung von Kundenanforde-
und Informationsbedarf darüber steht im Prozessgebiet
erungsentwicklung«.

m Informationsbedarf für die Erhaltung der Nachverfolgbar-
 Anforderungen und Informationsbedarf darüber steht im Pro-
iet »Anforderungsmanagement«.

e Arbeitsergebnisse

sziele

ktiken

rmationsbedürfnisse und -ziele dokumentieren.
formationsbedürfnisse und -ziele werden dokumentiert,
 die Nachverfolgbarkeit zu späteren Mess- und Analyse-

tivitäten zu ermöglichen.

ritäten für Informationsbedürfnisse und -ziele setzen.
 kann weder möglich noch wünschenswert sein, alle zu
ginn festgestellten Informationsbedürfnisse der Messung
d Analyse zu unterwerfen. Prioritäten müssen möglicher-

eise auch innerhalb der Grenzen der verfügbaren Ressour-
n gesetzt werden.

sziele dokumentieren, überprüfen und aktualisieren.
 ist wichtig, den Zweck und die beabsichtigte Verwen-
ng von Messung und Analyse sorgfältig zu berücksichti-
n.

ie Messziele werden nach Bedarf dokumentiert, vom
anagement und durch andere relevante Stakeholder
prüft und aktualisiert. Dies ermöglicht die Nachverfolg-
rkeit bei späteren Mess- und Analyseaktivitäten und trägt
zu bei, dass die Analysen die erkannten Informations-
dürfnisse und -ziele angemessen erfüllen.
M
A

 ist wichtig, dass die Benutzer der Mess- und Analyseer-
bnisse in die Festlegung von Messzielen und die Ent-
heidung über Aktionspläne einbezogen werden. Es kann
ch hilfreich sein, diejenigen zu beteiligen, die die Mess-
ten liefern.



224 TEIL

4. Rüc
mat

D
se
ve
bu
m
de
ei
se

5. Nac
stel

E
w

N
ve
se

SP 1.2 

Kennza

Die Me
len um

Di
len se
direkte
zahlen
Kombi

Beispi

• Schä
Arbe

• Schä
(bei

• Qua
Schw
 2 DIE PROZESSGEBIETE

kmeldungen zur Verfeinerung und Klärung von Infor-
ionsbedürfnissen und -zielen nach Bedarf bereitstellen.
ie festgestellten Informationsbedürfnisse und -ziele müs-
n möglicherweise infolge der Festlegung von Messzielen
rfeinert und geklärt werden. Die anfänglichen Beschrei-
ngen der Informationsbedürfnisse können unklar oder
ehrdeutig sein. Es können Konflikte zwischen bestehen-
n Bedürfnissen und Zielen entstehen. Präzise Ziele für
ne bereits bestehende Kennzahl können unrealistisch
in.

hverfolgbarkeit der Messziele in Bezug auf die festge-
lten Informationsbedürfnisse und -ziele beibehalten.
s muss immer eine gute Antwort auf die Frage geben,
arum etwas gemessen wird.

atürlich können sich auch die Messziele ändern, um sich
ränderten Informationsbedürfnissen und -zielen anzupas-
n.

KENNZAHLEN FESTLEGEN

hlen festlegen, um die Messziele zu adressieren

ssziele werden in präzise quantifizierbare Kennzah-
gesetzt.
es können entweder Basis- oder abgeleitete Kennzah-
in. Die Daten für Basiskennzahlen werden durch
 Messung gewonnen. Die Daten für abgeleitete Kenn-
 beruhen auf anderen Daten, üblicherweise durch
nation von zwei oder mehr Basiskennzahlen.

ele für häufig verwendete Basiskennzahlen sind:

tzungen und echte Messungen für den Umfang von 
itsergebnissen (beispielsweise Anzahl der Seiten)

tzungen und echte Messungen für Aufwand und Kosten 
spielsweise Anzahl der Personenstunden)

litätskennzahlen (beispielsweise Anzahl der Fehler nach 

eregrad)
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geleitete Kennzahlen werden häufig als Verhältnisse,
engesetzte Kennzahlen oder andere zusammenge-

Größen ausgedrückt. Sie sind häufig quantitativ
ssiger und aussagekräftiger zu interpretieren als die
nnzahlen, aus denen sie erstellt werden.

e Arbeitsergebnisse

zifikationen für Basis- und abgeleitete Kennzahlen

ktiken

 der Grundlage der dokumentierten Messziele Kandida-
für Kennzahlen identifizieren.
ie Messziele werden in Form spezifischer Kennzahlen

gesetzt. Die identifizierten Kennzahlenkandidaten wer-
n nach Namen und Maßeinheit kategorisiert und spezifi-
ert

handene Kennzahlen identifizieren, die die Messziele 
its adressieren.
 können bereits Spezifikationen für Kennzahlen vorhan-
n sein, die vielleicht früher für andere Zwecke oder an

ner anderen Stelle im Unternehmen etabliert wurden.

rationale Definitionen für die Kennzahlen spezifizieren.
perationale Definitionen werden in präzisen, eindeutigen

ele für häufig verwendete, abgeleitete Kennzahlen sind:

ed Value

dule Performance Index

erdichte

eckung durch Peer-Reviews

eckung durch Tests oder Verifizierung

rlässigkeitskennzahlen (beispielsweise mittlere Zeit bis 
 ersten Ausfall)

litätskennzahlen (beispielsweise Anzahl der Fehler nach 
eregrad/Gesamtzahl der Fehler)
M
A

griffen formuliert. Sie erfüllen zwei wichtige Kriterien:

Kommunikation: Was wurde gemessen, wie wurde es 
gemessen, wie lauten die Maßeinheiten und was wurde 
ein- oder ausgeschlossen?
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Wiederholbarkeit: Lässt sich die Messung mit derselben 
Definition wiederholen und kommt sie zu denselben 
Ergebnissen?

nzahlen nach Priorität ordnen, prüfen und aktualisie-
.
ie vorgeschlagenen Spezifikationen der Kennzahlen wer-
n zusammen mit potenziellen Endanwendern und ande-
n relevanten Stakeholdern auf ihre Eignung überprüft. Bei
darf werden Prioritäten festgelegt oder geändert und Spe-

fikationen aktualisiert.

VERFAHREN ZUR DATENERFASSUNG UND -SPEICHERUNG SPEZIFIZIEREN

ieren, wie Messwerte erfasst und gespeichert werden

plizite Spezifizierung von Methoden zur Datenerfas-
ägt dazu bei, dass die richtigen Daten korrekt gesam-
erden. Sie kann auch zur weiteren Klärung von Infor-
sbedürfnissen und Messzielen beitragen.

e angemessene Beachtung der Speicher- und
erfahren gewährleistet, dass die Daten zur späteren
dung verfügbar und zugänglich sind.

he Arbeitsergebnisse

ensammlungs- und -speicherverfahren

rkzeuge zur Datensammlung

ktiken

handene Quellen für Daten identifizieren, die aus aktu-
n Arbeitsergebnissen, Abläufen oder Transaktionen 
onnen werden.
rhandene Datenquellen können bereits beim Spezifizie-

n der Kennzahlen ermittelt worden sein. Angemessene
mmlungsmechanismen können unabhängig davon vor-
nden sein, ob bereits einschlägige Daten gesammelt wur-
n. 

nzahlen erkennen, für die Daten benötigt werden, die 

zeit nicht verfügbar sind.

zifizieren, wie die Daten für jede benötigte Kennzahl 
mmelt und gespeichert werden.

s wird explizit spezifiziert, wie, wo und wann die Daten
sammelt werden. Es werden Verfahren zur Sammlung
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ltiger Daten spezifiziert. Die Daten werden so abgelegt,
ss der Zugriff für die Analyse möglich ist, und es wird
mittelt, ob sie für eine mögliche erneute Analyse oder zu
okumentationszwecken gespeichert werden sollen.

lgende Fragen sind üblicherweise zu bedenken:

Wurden die Sammlungshäufigkeit und der Messzeitpunkt 
im Prozess festgelegt?

Ist die erforderliche Zeitachse für die Übertragung der 
Messergebnisse vom Erhebungspunkt in Ablagen, andere 
Datenbanken oder an die Endanwender aufgestellt?

Wer ist für die Erfassung der Daten zuständig?

Wer ist für die Speicherung, den Abruf und die Daten-
sicherheit zuständig?

Sind die notwendigen Unterstützungswerkzeuge entwi-
ckelt oder beschafft?

ensammlungsmechanismen und Anleitung für die 
eitsabläufe erstellen.
atensammlungs- und Speichermechanismen sind gut in
dere normale Arbeitsabläufe integriert. Datensammlungs-
echanismen können manuelle oder automatisierte For-
ulare und Vorlagen umfassen. Für diejenigen, die die
beit erledigen, stehen klare und umfassende Anleitungen
r die richtigen Vorgehensweisen bereit. Bei Bedarf wird
s- und Weiterbildung angeboten, um die für die Samm-

ng vollständiger und zutreffender Daten notwendigen
rfahren zu klären und die Belastung derjenigen zu redu-

eren, die die Daten bereitstellen und aufzeichnen müssen.

automatische Sammlung der Daten unterstützen, wo es 
emessen und machbar ist.
ie automatisierte Unterstützung kann dazu beitragen, voll-
ändigere und genauere Daten zu sammeln.

ele für automatisierte Unterstützung sind:

vitätsprotokolle mit Zeitstempeln

sche oder dynamische Analyse von Artefakten
M
A

nige Daten lassen sich jedoch nicht ohne menschliches
tun sammeln (beispielsweise solche über Kundenzufrie-
nheit und andere Einschätzungen durch Menschen).
ßerdem kann die Einrichtung der erforderlichen Infra-

ruktur für eine weitere Automatisierung kostspielig sein.
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fahren für die Sammlung und Speicherung von Daten 
h Priorität ordnen, überprüfen und aktualisieren.
rgeschlagene Verfahren werden zusammen mit denjeni-
n auf Eignung und Machbarkeit geprüft, die für die
reitstellung, Sammlung und Speicherung der Daten
ständig sind. Diese Personen können auch nützliche Ein-
icke darin haben, wie sich bestehende Verfahren verbes-
rn lassen, oder in der Lage sein, andere sinnvolle Maß-
hmen oder Analysen vorzuschlagen.

nzahlen und Messziele nach Bedarf aktualisieren.
ioritäten müssen möglicherweise auf folgender Grund-
ge neu festgelegt werden:

Wichtigkeit der Kennzahlen

Aufwand zur Gewinnung der Daten 

u diesen Überlegungen gehört, ob neue Formulare, Tools
er Aus- und Weiterbildung erforderlich sind, um die

aten zu gewinnen.

ANALYSEVERFAHREN SPEZIFIZIEREN

ieren, wie Messwerte analysiert und berichtet werden

ezifizierung der Analyseverfahren im Voraus gewähr-
 dass geeignete Analysen durchgeführt und berichtet
, um die dokumentierten Messziele zu erreichen
amit die Informationsbedürfnisse und Ziele zu erfül-
f denen sie beruhen). Dieser Ansatz ist außerdem
rüfung, dass tatsächlich die notwendigen Daten
elt werden.

he Arbeitsergebnisse

lysespezifikationen und -verfahren

rkzeuge zur Datenanalyse

ktiken

 durchzuführenden Analysen und die vorzubereitenden 

ichte spezifizieren und nach Priorität ordnen.
en durchzuführenden Analysen und der Art, wie über die
rgebnisse berichtet wird, sollte schon früh Aufmerksam-
it gewidmet werden. Folgende Kriterien sollten erfüllt

erden:
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Die Analysen sind explizit auf die dokumentierten Mess-
ziele ausgerichtet.

Die Präsentation der Ergebnisse ist für das Publikum, dem 
sie dargeboten wird, klar verständlich.

ie Prioritäten müssen sich möglicherweise nach den ver-
gbaren Ressourcen richten.

emessene Methoden und Werkzeuge für die Datenana-
 auswählen.
ehr zum richtigen Einsatz von Techniken der statistischen
alyse und zum Verstehen von Streuung steht im Prozess-
biet »Quantitatives Projektmanagement« unter den spezifi-
hen Praktiken »Kennzahlen und Analyseverfahren selektie-
n« und »Statistische Methoden zum Verstehen der Streuung
wenden«.

lgende Aspekte sind üblicherweise zu bedenken:

Auswahl visueller Anzeige- und anderer Präsentati-
onstechniken (beispielsweise Torten- und Balkendia-
gramme, Histogramme, Netz-, Linien- und Streudia-
gramme oder Tabellen)

Auswahl passender beschreibender Statistiken (beispiels-
weise arithmetisches Mittel, Median oder häufigster Wert)

Entscheidungen über statistische Stichprobenkriterien, 
wenn es unmöglich oder unnötig ist, jedes Datenelement 
zu untersuchen

Entscheidungen darüber, wie die Analyse bei fehlenden 
Datenelementen zu handhaben ist

Auswahl angemessener Analysetools

schreibende Statistiken werden bei der Datenanalyse übli-
erweise zu folgenden Zwecken verwendet:

Untersuchung der Verteilung der spezifizierten Kennzah-
len (beispielsweise zentrale Tendenz, Ausmaß der Streu-
ung oder Datenpunkte, die eine unübliche 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 Änderungen im Verlauf der Zeit
M
A

inistrative Verfahren zur Analyse der Daten und Über-
lung der Ergebnisse spezifizieren.
lgende Aspekte sind üblicherweise zu bedenken:

Ermitteln der für die Analyse der Daten und die Präsenta-
tion der Ergebnisse zuständigen Personen und Gruppen
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Festlegen des Zeitrahmens für die Analyse der Daten und 
die Präsentation der Ergebnisse

Festlegen der Form für die Übermittlung der Ergebnisse 
(beispielsweise Verlaufsberichte, Kurzmitteilungen, 
schriftliche Berichte oder Mitarbeiterbesprechungen)

alts- und Formvorschläge für die spezifizierten Analy-
 und Berichte überprüfen und aktualisieren.
mtliche Vorschläge zu Inhalt und Form unterliegen der
berprüfung und Überarbeitung, darunter die Analyse-
ethoden und -Tools, die administrativen Verfahren und die
ioritäten. Als relevante Stakeholder sollten vorgesehene

ndanwender, Sponsoren, Datenanalysten und Lieferanten
n Daten befragt werden.

nzahlen und Messziele nach Bedarf aktualisieren.
enauso, wie die Messung die Datenanalyse steuert, kann
e Klärung der Analysekriterien die Messung beeinflussen.
ie Spezifikationen für einige Kennzahlen können auf der
rundlage der Spezifikationen für die Datenanalyseverfah-
n weiter verfeinert werden. Andere Kennzahlen können
ch als unnötig erweisen. Möglicherweise ergibt sich auch
e Notwendigkeit zusätzlicher Kennzahlen.

ie Spezifizierung, wie die Kennzahlen analysiert und in
n Berichten dargestellt werden, kann auch eine Verfeine-
ng der Messziele als solche nahe legen.

erien für die Bewertung der Brauchbarkeit der Analyse-
bnisse und der Durchführung der Mess- und Analyse-
keiten spezifizieren.

ie Kriterien für die Bewertung der Brauchbarkeit der Ana-
se können zeigen, wie weit folgende Aussagen zutreffen:

Die Ergebnisse (1) wurden rechtzeitig bereitgestellt, (2) 
sind verständlich und (3) wurden zur Entscheidungsfin-
dung eingesetzt.

Die Arbeit erfordert nicht mehr Aufwand, als die dadurch 
erlangten Vorteile rechtfertigen.

ie Kriterien für die Bewertung der Durchführung der Mes-
ng und Analyse können das Ausmaß einschließen, in
m folgende Aussagen zutreffen:
Die Menge der fehlenden Daten oder die Anzahl der 
gekennzeichneten Inkonsistenzen überschreitet die spezi-
fizierten Schwellenwerte.

In der Stichprobe besteht eine Auswahlverzerrung (bei-
spielsweise werden nur zufriedene Endkunden zur Bewer-
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tung der Kundenzufriedenheit befragt oder nur erfolglose 
Produkte bewertet, um die Gesamtproduktivität zu ermit-
teln).

ie Messungen lassen sich wiederholen (z.B., statistisch
rhersagbar).

ie statistischen Annahmen sind eingetroffen (beispiels-
eise über die Verteilung der Daten oder über entspre-
ende Größenordnungen).

ERGEBNISSE BEREITSTELLEN

ebnisse, die die erkannten Informationsbedürfnisse und
dressieren, stehen zur Verfügung.

imäre Beweggrund für die Durchführung von Mes-
nd Analyse ist, die erkannten Informationsbedürfnisse
iele zu adressieren. Die auf objektiven Nachweisen
nden Messergebnisse können zur Überwachung der
g, zur Erfüllung vertraglicher Verpflichtungen, zu
ndigen Entscheidungen im Management- und techni-
ereich und zu Korrekturmaßnahmen beitragen.

MESSWERTE SAMMELN

ierte Messwerte sammeln.

 die Analyse notwendigen Daten werden gesammelt
f Vollständigkeit und Integrität geprüft.

e Arbeitsergebnisse

ensätze von Basis- und abgeleiteten Kennzahlen

ebnisse von Prüfungen der Datenintegrität

ktiken

en für Basiskennzahlen sammeln.
aten werden nach Bedarf für zuvor verwendete und für
u spezifizierte Basiskennzahlen gesammelt. Vorhandene
M
A

aten werden aus Projektaufzeichnungen oder von anderen
ellen innerhalb der Organisation beschafft.

 ist zu beachten, dass früher gesammelte Daten mögli-
erweise für die Wiederverwendung in vorhandenen

atenbanken, gedruckten Aufzeichnungen oder formellen
lagen nicht mehr verfügbar sind.
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en für abgeleitete Kennzahlen erstellen.
r alle abgeleiteten Kennzahlen werden die Werte neu
rechnet.

enintegritätsprüfungen möglichst nah an der Daten-
lle durchführen.
lle Messungen sind in Bezug auf die Spezifizierung und
ufzeichnung der Daten fehlerträchtig.

s ist immer besser, solche Fehler und die Quellen für feh-
nde Daten möglichst früh im Mess- und Analysezyklus
fzudecken.

ie Prüfungen können eine Suche nach fehlenden Daten,
atenwerten außerhalb sinnvoller Grenzen, ungewöhnli-
en Mustern und kennzahlenübergreifender Korrelation

nschließen. Besonders wichtig sind folgende Maßnahmen:

Klassifikationen, die aufgrund menschlichen Urteilsver-
mögens aufgestellt wurden, auf Inkonsistenzen prüfen 
und korrigieren (beispielsweise bestimmen, wie oft Perso-
nen auf der Grundlage derselben Informationen unter-
schiedliche Klassifizierungsentscheidungen treffen, was 
im Englischen auch als »Intercoder-Reliabilität« bezeich-
net wird).

Die Beziehungen zwischen den Kennzahlen empirisch 
untersuchen, die zur Berechnung zusätzlicher abgeleiteter 
Kennzahlen verwendet werden. Diese Vorgehensweise 
kann sicherstellen, dass wichtige Unterscheidungen nicht 
übersehen werden und dass die abgeleiteten Kennzahlen 
die beabsichtigte Bedeutung haben (was im Englischen 
auch als »criterion validitiy« bezeichnet wird).

MESSWERTE ANALYSIEREN

rte analysieren und interpretieren

esswerte werden wie geplant analysiert, nach Bedarf
 zusätzliche Analysen durchgeführt, die Ergebnisse
 mit Hilfe relevanter Stakeholder überprüft und not-
e Überarbeitungen für spätere Analysen festgehalten.

he Arbeitsergebnisse
lyseergebnisse und Berichtsentwürfe

ktiken

e Analysen durchführen, die Ergebnisse interpretieren 
 vorläufige Schlüsse ziehen.
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ie Ergebnisse der Datenanalysen sind selten selbsterklä-
nd. Die Kriterien für die Interpretation der Ergebnisse
d für Schlussfolgerungen sollten explizit festgelegt wer-
n.

ätzliche Messungen und Analysen nach Bedarf durch-
en und die Ergebnisse zur Präsentation aufbereiten.

ie Ergebnisse geplanter Analysen können zusätzliche, vor-
r nicht vorgesehene Analysen nahe legen (oder erfor-
rn). Außerdem können sie die Notwendigkeit ergeben,
rhandene Kennzahlen zu verfeinern, zusätzliche abgelei-
te Kennzahlen zu berechnen oder sogar Daten für zusätz-
he Basiskennzahlen zu sammeln, um die geplante Ana-
se korrekt abschließen zu können. Ähnlich kann die
fbereitung der ersten Ergebnisse zur Präsentation den
darf zusätzlicher, nicht vorgesehener Analysen ergeben.

ersten Ergebnisse mit Hilfe relevanter Stakeholder 
rprüfen.
 kann sinnvoll sein, die ersten Interpretationen der Ergeb-
sse und die Art ihrer Präsentation zu überprüfen, bevor
e verbreitet und bekannt gemacht werden.

ie Überprüfung der ersten Ergebnisse vor ihrer Freigabe
nn unnötige Missverständnisse vermeiden und zu Verbes-
rungen bei der Analyse und Präsentation der Daten füh-
n.

r Gruppe relevanter Stakeholder, mit denen die Überprü-
ngen stattfinden können, gehören die vorgesehenen End-
wender und Sponsoren sowie Datenanalysten und Liefe-
nten von Daten.

erien für zukünftige Analysen verfeinern.
ertvolle Lehren, die die zukünftige Arbeit verbessern kön-
n, ergeben sich häufig aus der Durchführung von Daten-
alysen und der Aufbereitung der Ergebnisse. Ebenso kön-
n sich auch Methoden zur Verbesserung der
ezifikationen von Kennzahlen und der Verfahren zur

atensammlung sowie Ideen für die Weiterentwicklung der
kannten Informationsbedürfnisse und -ziele ergeben.
M
A

DATEN UND ERGEBNISSE SPEICHERN

rte, Messspezifikationen und Analyseergebnisse leiten,
und speichern
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eicherung messungsbezogener Informationen ermög-
ie zeitnahe und kosteneffiziente spätere Nutzung his-
er Daten und Ergebnisse. Die Informationen werden
enötigt, um einen ausreichenden Kontext für die
etation der Daten, Messkriterien und Analyseergeb-
u bieten.
licherweise werden u.a. folgende Informationen
hert:

Messpläne

Spezifikationen für Kennzahlen

Gruppen gesammelter Daten

Berichte und Präsentationen der Analysen

e gespeicherten Informationen enthalten oder verwei-
f die Informationen, die benötigt werden, um die
ahlen zu verstehen und zu interpretieren und sie auf
ftigkeit und Anwendbarkeit hin zu bewerten (bei-
eise Spezifikationen von Kennzahlen, die beim pro-

ergreifenden Vergleich für unterschiedliche Projekte
det werden).
tengruppen für abgeleitete Kennzahlen lassen sich
lerweise neu berechnen und brauchen nicht gespei-
u werden. Es kann jedoch sinnvoll sein, Zusammen-
gen zu speichern, die auf abgeleiteten Kennzahlen
n (beispielsweise Diagramme, Ergebnistabellen oder
 Berichte).
ischenergebnisse von Analysen brauchen nicht sepa-

peichert zu werden, wenn sie sich effizient rekonstru-
assen.
ojekte können projektspezifische Daten und Ergeb-
twa in einer projektspezifischen Ablage speichern.
Daten in größerem Umfang projektübergreifend

t werden, können sie in der Messablage der Organisa-
gelegt werden.

r Etablierung der Messablage der Organisation steht im Pro-

iet »Organisationsweite Prozessentwicklung« unter der spezi-
Praktik »Messablage der Organisation etablieren«.

r Handhabung der Arbeitsergebnisse von Messungen steht im
gebiet »Konfigurationsmanagement«.
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e Arbeitsergebnisse

peicherter Datenbestand

ktiken

Daten überprüfen, um ihre Vollständigkeit, Integrität, 
auigkeit und Aktualität zu gewährleisten.

Daten entsprechend den vorgesehenen Verfahren spei-
rn.

gespeicherten Inhalte nur den vorgesehenen Personen-
pen und Mitarbeitern zugänglich machen.

unangemessene Nutzung der gespeicherten Informati-
n verhindern.

ERGEBNISSE KOMMUNIZIEREN

sse von Mess- und Analysetätigkeiten an alle relevanten
lder berichten

gebnisse aus dem Mess- und Analyseprozess werden

ele für Methoden, um die unangemessene Nutzung der 
und der zugehörigen Informationen zu verhindern, sind 
griffskontrolle auf die Daten und die Schulung der Mitar-
in der richtigen Verwendung.

emessene Nutzung ist beispielsweise:

üllung von Informationen, die vertraulich mitgeteilt 
en

he Interpretationen auf der Grundlage unvollständiger, 
em Kontext gerissener oder anderweitig irreführender 

mationen

ung von Kennzahlen zu unzulässiger Leistungsbeurtei-
 von Mitarbeitern oder Einstufung von Projekten 

eifen der Integrität einzelner Personen
M
A

vante Stakeholder zeitnah und in verwendbarer Form
ittelt, um die Entscheidungsfindung zu unterstützen
im Ergreifen von Korrekturmaßnahmen zu helfen.
r Gruppe der relevanten Stakeholder zählen vorgese-
enutzer, Sponsoren, Datenanalysten und Lieferanten
ten.
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he Arbeitsergebnisse

elieferte Berichte und zugehörige Analyseergebnisse

textinformationen oder Hilfestellung zur Interpreta-
 der Analyseergebnisse

ktiken

 relevanten Stakeholder jeweils zeitnah über Messergeb-
e informieren.
ie Messergebnisse werden zeitnah übermittelt, um für die
rgesehenen Zwecke eingesetzt zu werden. Berichte wer-
n wahrscheinlich nicht verwendet, wenn sie denjenigen,
e die Ergebnisse kennen müssen, nicht direkt anschlie-
end übermittelt werden.

ie Nutzer der Messergebnisse werden persönlich so weit
ie möglich und im Rahmen des normalen Geschäftsab-
ufs an der Festlegung von Zielen und der Entscheidung
er Aktionspläne für Messung und Analyse beteiligt. Die
nutzer werden regelmäßig über den Fortschritt und über

wischenergebnisse informiert.

ehr zur Verwendung der Messergebnisse steht im Prozess-
biet »Projektverfolgung und -steuerung«.

 relevanten Stakeholder beim Verstehen der Ergebnisse 
erstützen.
ie Ergebnisse werden auf klare und umfassende Weise
ermittelt, die dem Kenntnisstand der relevanten Stake-
lder entspricht. Sie sind verständlich, leicht interpretier-
r und deutlich an die erkannten Informationsbedürfnisse
d -ziele geknüpft.

ie Daten sind für Praktiker, die keine Messexperten sind,
ufig nicht selbst erklärend. Die Auswahl der Kennzahlen
llte 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 Informationsbedürfnisse erfüllen



Übersicht

GG 2 GEFÜ

Arbeits

GP 2.1 

Organis
Arbeitsa

Ausarb

Diese L
Ausric
ten In
Bereits

Aktion
spielsw

• Erör

• Bere
läute

• Unte

• Anb
wen

GG 1 SPE

Die Arb
der spe
identifi
Ausgan

GP 1.1 

Die spe
lung vo
tungen 
zu errei
Messung und Analyse (Measurement and Analysis, MA) 237

 generischer Ziele und Praktiken

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
bläufe für Messung und Analyse etablieren und beibehalten

eitung:

eitlinie stellt Erwartungen der Organisation für die

en, die das Verständnis der Ergebnisse fördern, sind bei-
eise:

terung der Ergebnisse mit den relevanten Stakeholdern

itstellung einer Kurzmitteilung, die Hintergrund und Er-
rungen enthält

rrichtung von Benutzern über Ergebnisse

ieten von Aus- und Weiterbildung über angemessene Ver-
dung und Verständnis der Messergebnisse

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Messung und Analyse zur Erstel-
n Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung von Dienstleis-
durchführen, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets
chen.
M
A

htung der Messziele und -aktivitäten an den erkann-
formationsbedürfnissen und -zielen und für die
tellung von Messergebnissen auf.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

ür die Durchführung der Arbeitsabläufe für Messung und
 etablieren und beibehalten

eitung:

an zur Durchführung der Arbeitsabläufe für Messung
nalyse kann in den Projektplan aufgenommen (oder
ls Referenz verwendet) werden, der im Prozessgebiet
ktplanung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe,
ng der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-

 für Messung und Analyse bereitstellen.

eitung:

esspersonal kann voll- oder teilzeitbeschäftigt sein. Es
egegenenfalls eine Messgruppe eingerichtet werden,
 Messtätigkeiten projektübergreifend durchführt.

 RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
sung und Analyse zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

ele für bereitgestellte, weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

stiktools

kzeuge zur Unterstützung der Datensammlung über Netz-
e

n, die Arbeitsabläufe der Messung und Analyse ausführen
terstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden
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eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für Messung
alyse unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für Messung und Ana-
 geplant identifizieren und einbinden

eitung:

nd Weiterbildungsthemen sind beispielsweise:

stische Methoden

itsabläufe zur Datensammlung, Datenanalyse und Be-
erstattung

icklung zielorientierter Messungen (beispielsweise Goal 
stion Metric) 

te Arbeitsergebnisse sind beispielsweise:

ifikationen für Basis- und abgeleitete Kennzahlen

nsammlungs- und Speicherverfahren

nsätze von Basis- und abgeleiteten Kennzahlen

yseergebnisse und Berichtsentwürfe

s zur Datenanalyse

eiten mit Beteiligung von Stakeholdern sind beispielswei-

lierung von Messzielen und -verfahren
M
A

ertung von Messdaten

itstellung aussagekräftiger Rückmeldungen für diejeni-
 die die Rohdaten liefern, von denen Analyse und Ergeb-
e abhängen
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ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Messung und Analyse auf Basis des Plans über-
 und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Messung und Analyse auf Einhaltung der gelten-
ozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
v bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse der Arbeitsabläufe für Messung

ahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Überwachung und 
ng verwendet werden, sind beispielsweise:

entsatz der Projekte, die Fortschritts- und Leistungskenn-
en verwenden

entsatz der adressierten Messziele

lan für die Erhebung und Prüfung der Messwerte

rprüfende Tätigkeiten sind beispielsweise:

ichtung der Mess- und Analyseaktivitäten

itstellung von Messergebnissen

rprüfende Arbeitsergebnisse sind beispielsweise:

ifikationen für Basis- und abgeleitete Kennzahlen

nsammlungs- und Speicherverfahren

lyseergebnisse und Berichtsentwürfe
alyse mit dem höheren Management prüfen und aufkom-
Punkte lösen
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d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung des Reife-
, wohl aber für Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Messung und
 etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 für Messung und Analyse sammeln, um die zukünftige
g und Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets
anisation zu unterstützen

eitung: N
u

r F
äh

ig
ke

it
s-

/R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

sergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Ver-
ungsinformationen sind beispielsweise:

alitätsstatus der Daten

bnisse von Datenintegritätstests

hte über die Datenanalyse

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutio-
t.

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

M
A

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für Arbeits-
 der Messung und Analyse, ausgerichtet an Kundenbe-
sen und Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

N
u
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LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Messung und Analyse zu bestimmen, die vorge-
n quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele
ichen.

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Messung und
 zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele sicher stellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
ssung und Analyse erkennen und dauerhaft beseitigen

N
u

r i
n 

d
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ng
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tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 5

eck des Prozessgebiets »Organisationsweites Inno-
management« ist, die Auswahl und der Rollout
enteller und innovativer Verbesserungen, die mess-
 Optimierung der Arbeitsabläufe und Technologien
ganisation beitragen. Die Verbesserungen unterstüt-
 Qualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisa-

ie von den Geschäftszielen der Organisation abgelei-
.

de Hinweise

ozessgebiet des organisationsweiten Innovationsma-
ents ermöglicht die Auswahl und das Rollout von
serungen, die die Fähigkeit der Organisation zur Ein-
g ihrer Qualitäts- und Prozessleistungsziele erhöhen.
Definition von »Qualitäts- und Prozessleistungszie-
ndet man im Glossar.) Der Begriff »Verbesserung«,
in diesem Prozessgebiet verwendet wird, bezeichnet
he Ideen (bewiesene und nicht bewiesene), die die
abläufe und Technologien der Organisation so
, dass die Qualitäts- und Prozessleistungsziele der
sation besser erreicht werden können.
 den Qualitäts- und Prozessleistungszielen, die in
 Prozessgebiet angegangen werden können, gehören
243

e:

besserte Produktqualität (z.B. Funktionalität, Leistung)
öhte Produktivität
ringerte Durchlaufzeit
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ßere Kunden- und Endanwenderzufriedenheit
zere Entwicklungs- oder Produktionszeit zur Änderung 
 Funktionalität, zum Hinzufügen neuer Funktionen 
r zur Anpassung an neue Technologien
uzierung der Zeit bis zur Auslieferung
uzierte Zeit zur Anpassung an neue Technologien und 
nderte Geschäftserfordernisse

s Erreichen dieser Ziele hängt von einer erfolgreichen
rung einer Infrastruktur ab, die alle Personen in der

isation dazu befähigt und ermutigt, mögliche Prozess-
echnikverbesserungen in der Organisation vorzu-
en. Außerdem hängt die Zielerreichung von der
eit ab, vorgeschlagene Verbesserungen an den
abläufen und Technologien der Organisation wirk-
 bewerten und auszurollen. Alle Mitglieder der Orga-
n können an deren Aktivitäten zur Verbesserung der
abläufe und Technologien teilnehmen. Ihre Vor-

e werden systematisch gesammelt und beachtet.
otprojekte werden durchgeführt, um wesentliche
ngen durch nicht erprobte, hochgradig riskante oder

tive Verbesserungen vor deren allgemeiner Anwen-
u bewerten.
ozess- und Technikverbesserungen, die in der gesam-
ganisation ausgerollt werden sollen, werden anhand
genden Kriterien aus den Verbesserungsvorschlägen
ählt:

ntitatives Verständnis der derzeitigen Qualitäts- und 
zessleistungsziele der Organisation
litäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

ätzungen der Verbesserungen von Qualitäts- und Pro-
leistungszielen aufgrund des Rollouts von Prozess- und 
hnikverbesserungen
chätzte Kosten des Rollouts von Prozess- und Technik-
esserungen und verfügbare Ressourcen und Finanzmit-
ür dieses Rollout
e erwarteten Vorteile durch die Prozess- und Tech-
besserungen werden gegen die Kosten und Auswir-
 auf die Organisation abgewogen. Änderung und
ät müssen sorgfältig abgewogen werden. Änderun-
e zu umfangreich sind oder zu rasch erfolgen, können



O
ID

die Or
organis
Organi
gnation
die Ma

Ve
fende P

In 
zess- u
tive Ve
oder P
felds ei

Die
voraus
geführ
setzun
dieses 
werden

Die
ergänz
nisatio
ses Pro
Grund
fischen
und de
ren Sit
zessau
tative G

In Bezieh

Mehr z
die Proz
sationsw

Mehr zu
Prozess
verbesse
zessgeb

Mehr zu
zung de
Prozess

Mehr zu
modelle
Organisationsweites Innovationsmanagement (OID) 245

ganisation überfordern und ihre Investitionen in ihr
ationsweites Lernen das über die Prozess-Assets der
sation zerstören. Krampfhafte Stabilität kann zu Sta-
 führen, so dass Änderungen des Geschäftsumfelds

rktposition der Organisation schwächen können. 
rbesserungen werden nach Bedarf auf neue und lau-
rojekte ausgerollt.
diesem Prozessgebiet bezeichnet der Begriff »Pro-
nd Technikverbesserung« inkrementelle und innova-
rbesserungen an Arbeitsabläufen sowie an Prozess-
rodukttechnologien (einschließlich des Arbeitsum-
nes Projekts).
 Informationen in diesem Prozessgebiet setzen stets

, dass die spezifischen Praktiken auf quantitativ
te Prozesse angewendet werden. Wenn diese Voraus-
g nicht zutrifft, können die spezifischen Praktiken
Prozessgebiets unter Umständen auch angewendet
, allerdings mit geringerem Erfolg.
 spezifischen Praktiken in diesem Prozessgebiet

en und erweitern diejenigen im Prozessgebiet »Orga-
nsweite Prozessausrichtung«. Der Schwerpunkt die-
zessgebiets liegt in der Prozessverbesserung auf der
lage quantitativer Kenntnisse des organisationsspezi-
 Satzes von Standardprozessen und Technologien
ren erwarteter Qualität und Leistung in vorhersagba-
uationen. Im Prozessgebiet »Organisationsweite Pro-
srichtung« werden keine Annahmen über die quanti-

rundlage der Verbesserungen getroffen.

ung stehende Prozessgebiete

ur Einbeziehung der ausgerollten Prozessverbesserungen in
ess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet »Organi-
eite Prozessentwicklung«.

m Einwerben, Sammeln und Handhaben von Vorschlägen zur
verbesserung und zur Koordination des Rollouts von Prozess-
rungen in projektspezifisch definierte Prozesse steht im Pro-

iet »Organisationsweite Prozessausrichtung«.
r Aktualisierung der Aus- und Weiterbildung zur Unterstüt-
s Rollouts von Prozess- und Technikverbesserungen steht im
gebiet »Organisationsweite Aus- und Weiterbildung«

 Qualitäts- und Prozessleistungszielen und Prozessleistungs-
n steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfähig-
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nagement«. Qualitäts- und Prozessleistungsziele werden ver-
 um Prozess- und Technikverbesserungen zu analysieren und
 Rollout auszuwählen. Prozessleistungsmodelle werden ver-
 um den Einfluss und die Vorteile von Innovationen zu quan-
n.

ur Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Analyse,
zifikation durchzuführender Messungen und Analysen, zur
ng und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
 Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

ur Koordination des Rollouts von Prozessverbesserungen in
pezifisch definierte Prozesse und das Arbeitsumfeld eines Pro-
ht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projektmanagement«.

u formalen Bewertungen von Verbesserungsvorschlägen und
ionen steht im Prozessgebiet »Entscheidungsfindung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

rungen auswählen
rbesserungsvorschläge sammeln und analysieren
ovationen identifizieren und analysieren

rbesserungen pilotieren
rbesserungen zum Rollout auswählen
rungen ausrollen
llout planen
llout managen
swirkungen von Verbesserungen messen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

ESSERUNGEN AUSWÄHLEN

- und Technikverbesserungen, die dazu beitragen, die Qua-
nd Prozessleistungsziele zu erreichen, werden ausgewählt.

VERBESSERUNGSVORSCHLÄGE SAMMELN UND ANALYSIEREN

läge zur Prozess- und Technikverbesserung sammeln und
eren
orschlag für eine Prozess- oder Technikverbesserung
nalysiert werden.
fache Prozess- und Technikverbesserungen mit wohl-
denen Vorteilen und Auswirkungen werden gewöhn-

cht detailliert bewertet.
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e Arbeitsergebnisse

lysierte Vorschläge für Prozess- und Technikverbesse-
gen

ktiken

schläge für Prozess- und Technikverbesserungen sam-
n.
n Vorschlag für Prozess- und Technikverbesserungen
kumentiert vorgeschlagene inkrementelle und innovative
rbesserungen an bestimmten Prozessen und Techniken.
anager und Mitarbeiter der Organisation sowie Kunden,
danwender und Lieferanten können Vorschläge für Pro-

ss- und Technikverbesserungen einreichen. Prozess- und
chnikverbesserungen können lokal umgesetzt werden,
vor sie für die Organisation vorgeschlagen werden.

ele für einfache Prozess- und Technikverbesserungen 
sen:

ufügen eines Elements zu einer Peer-Review-Checkliste

binieren des technischen und des Management-Reviews 
Lieferanten in ein einziges Technik-/Management-Review

ele für Quellen von Vorschlägen für Prozess- und Technik-
serungen umfassen:

bnisse und Empfehlungen aus Prozess-Appraisals

ualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

yse der Daten über Kunden- und Endanwenderprobleme 
ie Kunden- und Endanwenderzufriedenheit

yse der Daten über die Projektleistung im Vergleich mit 
Qualitäts- und Produktivitätszielen

yse der Messwerte für die technische Leistung

bnisse des Prozess- und Produkt-Benchmarkings

yse der Daten über Fehlerursachen

essene Wirksamkeit von Prozessaktivitäten

essene Wirksamkeit des Arbeitsumfelds von Projekten
piele von Vorschlägen für Prozess- und Technikverbesse-
en, die anderenorts erfolgreich übernommen wurden

meldungen über zuvor eingereichte Vorschläge für Pro-
- und Technikverbesserungen

tane Ideen von Managern und Mitarbeitern
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ehr zu Vorschlägen für Prozess- und Technikverbesserungen
eht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrich-
ng«.

ten und Nutzen der Vorschläge zur Prozess- und Tech-
verbesserung nach Bedarf analysieren.
rschläge für Prozess- und Technikverbesserungen mit

nem großen Kosten-Nutzen-Verhältnis werden abgelehnt.

riterien für die Bewertung der Kosten und Nutzen umfas-
n:

Beitrag zum Erreichen der Qualitäts- und Prozessleis-
tungsziele der Organisation

Auswirkung auf die Abschwächung erkannter Risiken für 
das Projekt oder die Organisation

Fähigkeit zur schnellen Reaktion auf Änderungen von 
Projektanforderungen, in der Marktsituation und dem 
Geschäftsumfeld

Auswirkung auf verbundene Prozesse und zugehörige 
Assets

Kosten für das Definieren und Sammeln von Daten, die 
die Messung und Analyse der Vorschläge für Prozess- und 
Technikverbesserungen unterstützen

Erwartete Lebensdauer des Vorschlags

rschläge für Prozess- und Technikverbesserungen, die die
ozesse der Organisation nicht verbessern, werden abge-
hnt.

ozessleistungsmodelle bieten Einblick in die Auswirkung
n Prozessänderungen auf die Prozessfähigkeit und -leis-
ng.

ehr zu Prozessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
rganisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement«.

ovative Vorschläge für Prozess- und Technikverbesse-
gen identifizieren.
novative Verbesserungen werden auch in der spezifischen
aktik »Innovationen identifizieren und analysieren« iden-

fiziert und analysiert.

ährend in dieser spezifischen Praktik passiv gesammelte

rschläge analysiert werden, besteht der Zweck der spezi-
chen Praktik »Innovationen identifizieren und analysie-
n« darin, aktiv nach innovativen Verbesserungen zu
chen und sie zu finden. Die Suche erfordert es vor allem,

ch außerhalb der Organisation umzusehen.
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novative Verbesserungen werden gewöhnlich dadurch
entifiziert, die Vorschläge für Prozess- und Technikverbes-
rungen zu überprüfen oder Innovationen zu erforschen
d zu verfolgen, die in anderen Organisationen verwendet

erden oder in der Literatur dokumentiert sind. Innovatio-
n können durch interne Verbesserungsziele oder durch
s externe Geschäftsumfeld inspiriert werden.

novative Verbesserungen sind gewöhnlich größere Ände-
ngen an den Arbeitsabläufen, die einen Bruch mit alten
andlungsweisen darstellen (z.B. ein Wechsel des Phasen-
odells). Innovative Verbesserungen können auch Ände-
ngen an Produkten umfassen, die den Prozess unterstüt-
n, erweitern oder automatisieren (z.B. Verwendung von
andardprodukten zur Unterstützung von Prozessen).

ispiele für innovative Verbesserungen sind:

Technische Fortschritte bei Computern und dazugehöri-
gen Hardwareprodukten

Neue Unterstützungstools

Neue Techniken, Methodiken, Prozesse oder Phasenmo-
delle

Neue Schnittstellenstandards

Neue wiederverwendbare Komponenten

Neue Managementtechniken

Neue Techniken zur Qualitätsverbesserung

Neue Unterstützungstools für Prozessentwicklung und 
Rollout

liche Hindernisse und Risiken beim Ausrollen der ein-
en Vorschläge für Prozess- und Technikverbesserung 
tifizieren.

ele für Hindernisse beim Rollout von Prozess- und Tech-
besserungen umfassen:

urrenzdenken und Kirchturmpolitik

lare oder schwache Geschäftsprinzipien

ende kurzfristige Vorteile und sichtbare Erfolge

lares Bild dessen, was von jedem erwartet wird
iele Änderungen zur selben Zeit

ende Einbeziehung und Unterstützung relevanter Stake-
er
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ten, Aufwand und Termine für das Rollout der einzel-
 Vorschläge für Prozess- und Technikverbesserung 
ätzen.

schläge für Prozess- und Technikverbesserungen aus-
len, die vor dem Rollout in die Breite pilotiert werden.
a Innovationen laut Definition gewöhnlich umfangreiche
nderungen bedeuten, werden die meisten innovativen Ver-
sserungen pilotiert.

ebnisse der Bewertung der einzelnen Vorschläge für 
zess- und Technikverbesserungen dokumentieren.

us der einzelnen Vorschläge zur Prozess- und Technik-
esserung verfolgen.

INNOVATIONEN IDENTIFIZIEREN UND ANALYSIEREN

serungen in Form von Innovationen, die die Qualität und
leistung der Organisation erhöhen, identifizieren und ana-

ezifische Praktik »Verbesserungsvorschläge sammeln
alysieren« analysiert Vorschläge, die passiv gesam-

ele für Risikofaktoren, die einen Einfluss auf das Rollout 
ozess- und Technikverbesserungen haben, umfassen:

patibilität von Verbesserungen mit bestehenden Abläu-
Werten und Fähigkeiten potenzieller Endanwender

plexität der Verbesserung

ierigkeiten beim Umsetzen von Verbesserungen

gkeit, den Wert von Verbesserungen vor dem allgemeinen 
out zu demonstrieren

tfertigung für umfangreiche Vorabinvestitionen in Berei-
 wie Werkzeuge und Aus- und Weiterbildung

higkeit, die »Technologieverzögerung« zu überwinden, 
er die derzeitige Implementierung erfolgreich von einer 

en und reifen Menge von Endanwendern verwendet wird
urden. Der Zweck dieser spezifischen Praktik besteht
innovative Verbesserungen aktiv zu suchen, zu fin-
d zu analysieren. Die Suche erfordert es vor allem,
ßerhalb der Organisation umzusehen.
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e Arbeitsergebnisse

didaten für innovative Verbesserungen

lyse der vorgeschlagenen innovativen Verbesserungen

ktiken

 organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen 
lysieren, um Bereiche zu bestimmen, in denen innova-
 Verbesserungen am hilfreichsten wären.
iese Analysen werden durchgeführt, um zu bestimmen,
elche Teilprozesse für das Erreichen der Qualitäts- und
ozessleistungsziele der Organisation entscheidend sind
d welche dieser Teilprozesse gute Kandidaten für eine
rbesserung darstellen.

ovative Verbesserungen untersuchen, die den organisa-
sspezifischen Satz von Standardprozessen verbessern 
nen.
ie Untersuchung innovativer Verbesserungen umfasst:

Systematische Beobachtung führender, relevanter techni-
scher Anwendungen und Technologietrends 

Regelmäßige Suche nach kommerziell erhältlichen inno-
vativen Verbesserungen

Sammeln von Vorschlägen für innovative Verbesserungen 
in Projekten und in der Organisation

Systematische Überprüfung 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 Prü-
fung der Daten und Dokumentation über die Erfahrungen 
mit diesen Verbesserungen

Identifizierung von Verbesserungen, die neue Techniken 
in Produkte und das Arbeitsumfeld von Projekten aufneh-
men

liche innovative Verbesserungen analysieren, um ihre 
wirkung auf Prozesselemente zu verstehen und ihren 
luss auf die Prozesse vorherzusagen.
ozessleistungsmodelle können eine Basis für die Analyse

öglicher Auswirkungen von Änderungen auf Prozessele-
ente bieten.

ehr zu Prozessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
rganisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement«.
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ten und Nutzen der möglichen innovativen Verbesse-
gen analysieren.
novative Verbesserungen mit einem großen Kosten-Nut-
n-Verhältnis werden abgelehnt.

schläge für Prozess- und Technikverbesserungen für 
 Verbesserungen aufstellen, die die Prozesse oder 
hniken der Organisation verbessern.

ovative Verbesserungen auswählen, die vor dem Roll-
 in die Breite pilotiert werden.
a Innovationen laut Definition gewöhnlich aus umfangrei-
en Änderungen bestehen, werden die meisten innovati-
n Verbesserungen pilotiert.

ebnisse der Bewertung von innovativen Verbesserun-
 dokumentieren.

VERBESSERUNGEN PILOTIEREN

- und Technikverbesserungen pilotieren, um diejenigen
ählen, die umgesetzt werden sollen

ojekte werden nach Bedarf durchgeführt, um neue
geprüfte größere Änderungen zu bewerten, bevor sie

Breite ausgerollt werden.
e Umsetzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit

setzung der spezifischen Praktik »Vorgeschlagene
hmen umsetzen« des Prozessgebiets »Ursachenana-
d -beseitigung« überschneiden (z.B. wenn die Ursa-
alyse und -beseitigung organisationsweit oder über
e Projekte hinweg umgesetzt wird).

he Arbeitsergebnisse

wertungen von Pilotprojekten

umentierte Erfahrungswerte aus Pilotprojekten

ktiken

tprojekte planen.

im Planen von Pilotprojekten ist es wichtig, die quantita-

ven Kriterien für die Auswertung der Ergebnisse festzule-
n.

e für die Pilotprojekte unter Einbeziehung der relevan-
Stakeholder prüfen und deren Zustimmung einholen.
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Personen, die die Pilotprojekte durchführen, zu Rate 
en und ihnen assistieren.

s Pilotprojekt in einem Umfeld durchführen, das dem-
gen für das Rollout in die Breite entspricht.

tprojekte anhand von deren Plänen verfolgen.

ebnisse der Pilotprojekte prüfen und dokumentieren.
gebnisse von Pilotprojekten werden anhand der quantita-
en Kriterien bewertet, die während ihrer Planung festge-

gt wurden. Die Prüfung und Dokumentation der Ergeb-
sse von Pilotprojekten umfasst gewöhnlich Folgendes:

Entscheidung darüber, ob das Pilotprojekt abgebrochen 
oder neu geplant und weitergeführt werden soll oder ob 
mit dem Rollout der Prozess- und Technikverbesserungen 
fortgefahren werden soll

Aktualisierung der Aufstellung von Vorschlägen für Pro-
zess- und Technikverbesserungen, die mit Pilotprojekten 
verbunden sind

Identifizierung und Dokumentation neuer Vorschläge für 
Prozess- und Technikverbesserungen nach Bedarf

Identifizierung und Dokumentation von Erfahrungen aus 
Pilotprojekten und der dort aufgetretenen Probleme

VERBESSERUNGEN ZUM ROLLOUT AUSWÄHLEN

- und Technikverbesserungen für das Rollout in der Organi-
uswählen

swahl von Prozess- und Technikverbesserungen für
llout in der Organisation basiert auf quantifizierbaren
en, die aus den Qualitäts- und Prozessleistungszielen
ganisation abgeleitet sind.

e Arbeitsergebnisse

 das Rollout ausgewählte Prozess- und Technikverbes-
ngen

ktiken
ritäten für die Kandidaten der Prozess- und Technik-
esserungen für das Rollout vergeben.

ie Priorität basiert auf einer Bewertung des geschätzten
osten-Nutzen-Verhältnisses im Hinblick auf die Qualitäts-
d Prozessleistungsziele.
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ehr zu Qualitäts- und Prozessleistungszielen steht im Prozess-
biet »Organisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement«.

zurollende Prozess- und Technikverbesserungen aus-
len.
ie Auswahl der Prozessverbesserungen basiert auf ihren
ioritäten und den verfügbaren Ressourcen.

 Art des Rollouts der einzelnen Prozess- und Technik-
esserungen bestimmen.

 Ergebnisse des Auswahlvorgangs dokumentieren.
ie Ergebnisse des Auswahlvorgangs umfassen gewöhnlich
lgendes:

Auswahlkriterien für Verbesserungskandidaten

Aufstellung der einzelnen Verbesserungsvorschläge

Begründung für die Aufstellung der einzelnen Verbesse-
rungsvorschläge

Assets, die für die einzelnen ausgewählten Verbesserun-
gen geändert werden müssen

ESSERUNGEN AUSROLLEN

re Verbesserungen an den Prozessen und Technologien der
ation werden kontinuierlich und systematisch ausgerollt.

ROLLOUT PLANEN

ele dafür, wo Prozess- und Technikverbesserungen aus-
 werden können, umfassen:

ess-Assets der Organisation

ektspezifische oder allgemeine Arbeitsumgebung

uktfamilien der Organisation

gkeiten der Organisation

ekte der Organisation

pen der Organisation
r das Rollout der ausgewählten Prozess- und Technikver-
ngen etablieren und beibehalten

ne für das Rollout der einzelnen Prozess- und Tech-
besserungen können in den Plan der Organisation für
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ationsweite Innovation und Rollout aufgenommen
parat dokumentiert werden.
 Umsetzung dieser spezifischen Praktik ergänzt die

sche Praktik »Prozess-Assets der Organisation ausrol-
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrich-

und fügt die Verwendung quantitativer Daten hinzu,
 Rollout zu leiten und den Wert der Verbesserungen

 Qualitäts- und Prozessleistungsziele zu bestimmen.

m Rollout von Prozess-Assets der Organisation steht im Pro-
iet »Organisationsweite Prozessausrichtung«.

t dieser spezifischen Praktik wird das Rollout der ein-
 Prozess- und Technikverbesserungen geplant. Die
che Praktik »Arbeitsabläufe planen« geht die umfas-
lanung an, die die spezifischen Praktiken in diesem

sgebiet abdeckt.

e Arbeitsergebnisse

outplan für die ausgewählten Prozess- und Technik-
esserungen

ktiken

immen, wie die einzelnen Prozess-und Technikverbes-
ngen für das organisationsweite Rollout angepasst 
den müssen.
 einem begrenzten Kontext (z.B. für ein einzelnes Projekt)
rgeschlagene Prozess- und Technikverbesserungen müs-
n unter Umständen verändert werden, damit sie in der
samten Organisation funktionieren.

rderliche Änderungen für das Rollout der einzelnen 
zess- und Technikverbesserungen bestimmen.

ele für erforderliche Änderungen für das Rollout von Pro-
nd Technikverbesserungen umfassen:

essbeschreibungen, Normen und Verfahren

itsumgebung

 und Weiterbildung

tnisse und Fähigkeiten
ehende Verpflichtungen

ende Aktivitäten

aufende Unterstützung von Endanwendern

nisationskultur und -merkmale
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tegien identifizieren, um mögliche Hindernisse beim 
rollen der einzelnen Prozess- und Technikverbesserun-
 auszuräumen.

ngrößen und Ziele etablieren, um den Wert der einzel-
 Prozess- und Technikverbesserungen für die Quali-
- und Prozessleistungsziele der Organisation zu 
immen.

ur Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Analyse,
zifikation durchzuführender Messungen und Analysen, zur
ng und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
 Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

 für das Rollout der einzelnen Prozess- und Technik-
esserungen dokumentieren.

e für die Pilotprojekte unter Einbeziehung der relevan-
Stakeholder prüfen und deren Zustimmung einholen.

 für das Rollout der einzelnen Prozess- und Technik-
esserungen nach Bedarf überarbeiten.

ROLLOUT MANAGEN

 der ausgewählten Prozess- und Technikverbesserungen
n

ele für Kenngrößen, um den Wert von Prozess- und Tech-
besserungen zu bestimmen, umfassen:

rn-on-Investment

bis zur Amortisierung der Kosten für die Prozess- oder 
nikverbesserung

essene Verbesserungen der Prozessleistung von Projek-
der der Organisation

ahl und Art der projekt- und organisationsweiten Risiken, 
urch die Prozess- oder Technikverbesserung abge-
ächt werden

hschnittlich erforderliche Zeit zur Reaktion auf Änderun-
in Projektanforderungen, in der Marktsituation und dem 
häftsumfeld
setzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit
setzung der spezifischen Praktik »Vorgeschlagene

hmen umsetzen« des Prozessgebiets »Ursachenana-
d -beseitigung« überschneiden (z.B. wenn die Ursa-
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alyse und -beseitigung organisationsweit oder über
e Projekte hinweg umgesetzt wird). Der Hauptunter-
besteht darin, dass die Planung im Prozessgebiet

henanalyse und -beseitigung« darauf zielt, die Ursa-
on Fehlern oder anderen Problemen im definierten
s des Projekts zu beseitigen. Im Prozessgebiet »Orga-
nsweites Innovationsmanagement« dient die Pla-
azu, das Rollout von Verbesserungen an Prozessen
chniken der Organisation, die sich an den Geschäfts-
der Organisation quantifizieren lassen, zu managen.

e Arbeitsergebnisse

ualisiertes Schulungsmaterial (spiegelt die ausgerollten 
zess- und Technikverbesserungen wider) 

umentierte Ergebnisse der Rolloutaktivitäten für die 
zess- und Technikverbesserungen

rarbeitete Kenngrößen, Ziele, Prioritäten und Rollout-
e für Prozess- und Technikverbesserungen

ktiken

out der Prozess- und Technikverbesserungen anhand 
Rolloutplans verfolgen.

out der Prozess- und Technikverbesserungen in der 
anisation koordinieren.
ie Koordinierung des Rollouts umfasst folgende Tätigkeiten:

Abstimmung der Aktivitäten in Projekten, Unterstüt-
zungsgruppen und organisationsweiten Gruppen für die 
einzelnen Prozess- und Technikverbesserungen

Abstimmung der Tätigkeiten für das Rollout verwandter 
Prozess- und Technikverbesserungen

zess- und Technikverbesserungen nach Bedarf gesteu-
diszipliniert und schnell ausrollen.

ele für Methoden zum schnellen Rollout von Prozess- und 
ikverbesserungen umfassen:

endung von Red-Lines, Hinweisen zu Prozessänderun-
oder anderen Formen kontrollierter Prozessdokumentati-
ls Interimsdokumentation von Prozessen
ut von Prozess- und Technikverbesserungen in inkre-
tellen Schritten anstelle eines Gesamt-Rollouts

assende Beratung der ersten Anwender der Prozess- und 
nikverbesserungen anstelle einer überarbeiteten forma-
us- und Weiterbildung
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zess- und Technikverbesserungen nach Bedarf in die 
zess-Assets der Organisation integrieren.
ehr zu den Prozess-Assets der Organisation steht im Prozess-
biet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

h Bedarf Rollout der Prozess- und Technikverbesse-
gen in die definierten Prozesse von Projekten koordi-
en.
ehr zum Rollout von Prozess-Assets der Organisation steht
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessausrichtung«.

h Bedarf Beratung anbieten, um das Rollout der Pro-
- und Technikverbesserungen zu unterstützen.

ualisiertes Schulungsmaterial bereitstellen, das die Ver-
erungen in den Prozess-Assets der Organisation wider-
gelt.
ehr zu Schulungsmaterial steht im Prozessgebiet »Organisa-
nsweite Aus- und Weiterbildung«.

lständiges Rollout der ausgewählten Prozess- und 
hnikverbesserungen bestätigen.

tstellen, ob die Prozess- und Technikverbesserungen 
Fähigkeit von definierten Prozessen beeinträchtigen, 
Qualitäts- und Prozessleistungsziele zu erreichen, und 
h Bedarf korrigierende Maßnahmen ergreifen.
ehr dazu, den definierten Prozess für das Projekt quantitativ
 führen, um die etablierten Qualitäts- und Prozessleistungs-
ele des Projekts zu erreichen, steht im Prozessgebiet »Quanti-
tives Projektmanagement«.

ebnisse des Rollouts von Prozess-und Technikverbesse-
gen überprüfen und dokumentieren.
ie Dokumentation und Überprüfung der Ergebnisse

fasst Folgendes:

Identifizierung und Dokumentation von Lessons Learned

Identifizierung und Dokumentation neuer Vorschläge für 
Prozess- und Technikverbesserungen

Überarbeitung von Kenngrößen, Zielen, Prioritäten und 
Rolloutplänen für Prozess- und Technikverbesserungen
AUSWIRKUNGEN VON VERBESSERUNGEN MESSEN

kungen der ausgerollten Prozess- und Technikverbesserun-
ssen
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r Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Analyse,
zifikation durchzuführender Messungen und Analysen, zur
ng und Analyse von Messwerten und zur Berichterstattung
 Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

setzung dieser spezifischen Praktik kann sich mit
setzung der spezifischen Praktik »Auswirkungen

derungen bewerten« des Prozessgebiets »Ursachen-
 und -beseitigung« überschneiden (z.B. wenn die
enanalyse und -beseitigung organisationsweit oder
ehrere Projekte hinweg umgesetzt wird).

e Arbeitsergebnisse

umentierte Kenngrößen für die Auswirkung von aus-
llten Prozess- und Technikverbesserungen

ktiken

tatsächlichen Kosten, den Aufwand und Terminplan 
das Rollout der einzelnen Vorschläge für Prozess- und 
hnikverbesserung messen.

t der einzelnen Vorschläge zur Prozess- und Technik-
esserung messen.

tschritt bezüglich des Erreichens der Qualitäts- und 
zessleistungsziele der Organisation messen.

tschritt bezüglich des Erreichens der Qualitäts- und 
zessleistungsziele der Organisation analysieren und 
h Bedarf Korrekturmaßnahmen ergreifen.
ehr zu Prozessleistungsanalysen steht im Prozessgebiet
rganisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement«.

swerte in der Messablage der Organisation speichern.

 generischer Ziele und Praktiken

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von

zierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
e-Arbeitsergebnisse.
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
agement« etablieren und beibehalten 

eitung:

eitlinien dienen dazu, organisationsweite Erwartun-
 die Identifizierung und das Rollout von Prozess- und

ikverbesserungen zu etablieren, die zum Erreichen
alitäts- und Prozessleistungsziele beitragen.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe des Prozessgebiets
isationsweites Innovationsmanagement« etablieren und
alten

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Organisations-
Innovationsmanagement« zur Erstellung von Arbeitser-
en oder zur Erbringung von Dienstleistungen
hren, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets zu

en.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
eifegraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

eitung:

zur Durchführung der Arbeitsabläufe des Prozessge-
Organisationsweites Innovationsmanagement« unter-
en sich von den Rolloutplänen, die in den spezifischen
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en dieses Prozessgebiets beschrieben werden. Die in
generischen Praktik verlangten Pläne betreffen die
ende Planung für alle spezifischen Praktiken in die-
ozessgebiet, vom Sammeln und Analysieren der Ver-
ngsvorschläge bis zur Messung der Auswirkung von

serungen. Dagegen geht es in den Rolloutplänen, die
spezifischen Praktiken verlangt werden, um die erfor-
e Planung für das Rollout der einzelnen Prozess- und
kverbesserungen.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe,
ng der Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistun-
 Prozessgebiets »Organisationsweites Innovationsmanage-
ereitstellen

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistungen
ozessgebiets »Organisationsweites Innovationsmanage-
uweisen

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

lationssoftware

s zur Prototypenerstellung

stiksoftware

ellierung dynamischer Systeme

nnements für Online-Technologiedatenbanken und Pu-
tionen

s zur Prozessmodellierung
AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Prozessgebiets »Organisations-
Innovationsmanagement« ausführen oder unterstützen,
darf aus- und weiterbilden.
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe des Prozessge-
rganisationsweites Innovationsmanagement« unter ange-

e Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe des Prozessgebiets
isationsweites Innovationsmanagement« wie geplant iden-
n und einbeziehen.

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

ung, Entwurf und Durchführung von Pilotprojekten

en-Nutzen-Analyse

nologiewechsel

erungsmanagement

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

umentierte Erfahrungswerte aus Pilotprojekten

rarbeitete Kenngrößen, Ziele, Prioritäten und Rolloutplä-
r Prozess- und Technikverbesserungen

alisiertes Schulungsmaterial

ele für Tätigkeiten zur Stakeholder-Einbeziehung umfas-

rprüfung von Vorschlägen für Prozess- und Technikver-
erungen, die starke Auswirkungen auf die Prozessleis-

 oder die Kunden- und Endanwenderzufriedenheit haben 
en

meldungen an die Organisation über den Status und die 
bnisse von Tätigkeiten für das Rollout von Prozess- und 
nikverbesserungen
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ückmeldungen umfassen gewöhnlich Folgendes:

onen, die Vorschläge für Prozess- und Technikverbes-
ngen einreichen, über den Bearbeitungsstand ihrer 
schläge informieren
elmäßige Information relevanter Stakeholder über die 
e und den Status für die Auswahl und das Rollout von 

zess- und Technikverbesserungen
bereitung und Verteilung von Zusammenfassungen der 
wahl von Prozess- und Technikverbesserungen und 
outtätigkeiten

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
agement« auf Basis des Plans überwachen und steuern und
te Korrekturmaßnahmen ergreifen

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Prozessgebiets »Organisationsweites Innovati-
agement« auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschrei-
, Verfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
hungen angehen

eitung:

ele für Kenngrößen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Steuerung verwendet werden, umfassen:

litätsänderungen

erungen der Prozessleistung

inplan mit Tätigkeiten für das Rollout von ausgewählten 
esserungen
ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ahl von Verbesserungen

ut von Verbesserungen
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Prozess-
 »Organisationsweites Innovationsmanagement« mit dem
n Management prüfen und aufkommende Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Prozessgebiets
isationsweites Innovationsmanagement« etablieren und
alten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
es Prozessgebiets »Organisationsweites Innovationsma-
nt« sammeln, um die zukünftige Nutzung und

serung von Prozessen und Prozess-Assets der Organisation
rstützen.

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

outpläne

rarbeitete Kenngrößen, Ziele, Prioritäten und Rollout-
e für Prozess- und Technikverbesserungen

alisiertes Schulungsmaterial

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

rungswerte relevanter Stakeholder, die Hindernisse für 
ollout bei früheren Einführungen neuer Techniken iden-

eren

mentierte Messwerte von Kosten und Nutzen des Roll-
 von Verbesserungen

ht über einen Vergleich ähnlicher Entwicklungsprozesse, 
as Potenzial für Effizienzsteigerungen zu ermitteln

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für das Pro-
iet Organisationsweites Innovationsmanagement, ausge-

an Kundenbedürfnissen und Geschäftszielen, etablieren
behalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse für das Prozessgebiet Organisationsweites Innovati-
agemen« zu bestimmen, die vorgegebenen quantitativen
s- und leistungsbezogenen Ziele zu erreichen.

N
u

r i
n 

d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

en

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN
liche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
 Geschäftsziele sicherstellen.
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URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
anisationsweites Innovationsmanagement erkennen und

aft beseitigen

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

r.
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weck der organisationsweiten Prozessentwicklung
 ist, einen anwendbaren Satz von organisationsweiten
s-Assets und Standards für die Arbeitsumgebung zu
ren und beizubehalten.

de Hinweise

zess-Assets der Organisation ermöglichen eine orga-
nsweit konsistente Prozessleistung und bilden die
r einen zunehmenden und langfristigen Nutzen für

ganisation. (Die Definition von »Prozess-Assets der
sation« steht im Glossar.)
 Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation ist
n der Organisation gepflegte Sammlung von Elemen-
 die Nutzung durch Mitarbeiter und Projekte der
sation. Diese Sammlung von Elementen umfasst
eibungen von Prozessen, Prozesselementen und Pha-
dellen sowie Tailoring-Guidelines, prozessbezogene
entationen und Daten. Die Bibliothek der Prozess-

D deckt Organisationsweite Prozessentwicklung + IPPD außer-
e Etablierung von organisationsweiten Regeln und Richtlinien
 die Arbeit mit integrierten Teams ermöglichen. IP

PD
-E

r.
267

der Organisation unterstützt die organisationsweite
nd Weiterbildung und Prozessverbesserung, da sie
rganisationsweite gemeinsame Nutzung der guten
en und des erworbenen Know-Hows ermöglicht.
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r organisationsspezifische Satz von Standardprozessen
e Tailoring-Guidelines werden von Projekten genutzt,
e definierten Prozesse zu erstellen. Die anderen Pro-
ssets der Organisation dienen zur Unterstützung des
ngs und zur Umsetzung der definierten Prozesse. Die
rds zur Arbeitsumgebung geben Hilfestellung beim
 von Projektarbeitsumgebungen.
 Standardprozess setzt sich aus anderen Prozessen

eilprozessen) oder Prozesselementen zusammen. Ein
selement ist die elementare (kleinste) Einheit einer
sdefinition und beschreibt die Aktivitäten und Aufga-
e für ein konsistentes Arbeiten erforderlich sind. Die
sarchitektur gibt Regeln für die Verknüpfung der Pro-
mente eines Standardprozesses vor. Der organisati-
zifische Satz von Standardprozessen kann mehrere
sarchitekturen enthalten.
ie Definitionen von »Standardprozess«, »Prozess-
ktur«, »Teilprozess« und »Prozesselement« stehen
ssar.) 

ung stehende Prozessgebiete

zess-Assets der Organisation können je nach Umsetzung 
ozessgebiets »Organisationsweite Prozessentwicklung« 
terschiedliche Arten strukturiert werden. Beispiele dafür 
sen:

hreibungen von Phasenmodellen können entweder als 
des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
en oder separat dokumentiert werden

organisationsspezifische Satz von Standardprozessen 
 entweder in der Bibliothek der Prozess-Assets der 
nisation oder separat gespeichert werden.

ennzahlen und die prozessbezogene Dokumentation 
en entweder zusammen in einer einzigen Messablage 
 separat gespeichert werden
u organisationsweiten prozessbezogenen Belangen steht im
gebiet »Organisationsweite Prozessausrichtung«.
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bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ssets der Organisation etablieren
Standardprozesse etablieren
Beschreibungen von Phasenmodellen etablieren
Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines etablieren
Messablage der Organisation etablieren
Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation etablieren
Standards zur Arbeitsumgebung etablieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken

ESS-ASSETS DER ORGANISATION ETABLIEREN

z organisationsspezifischer Prozess-Assets wird etabliert
behalten. 

STANDARDPROZESSE ETABLIEREN

anisationsspezifischen Satz von Standardprozessen etab-
nd beibehalten

rdprozesse können auf mehreren Ebenen in einem

agement ermöglichen
Bevollmächtigungsmechanismen etablieren
Regeln und Richtlinien für integrierte Teams etablieren
Verantwortlichkeiten zwischen Team und entsendender 
Organisation abgleichen IP

PD
-E

rg
än

.

rte Prozesse, deren Schwerpunkt auf simultaner (gleichzeiti-
stelle von sequentieller Entwicklung liegt, sind ein Kernpunkt
D-Umsetzung. Prozesse für die Produktentwicklung und pro-
zogene Phasenmodelle, z.B. zur Entwicklung von Herstellungs-
terstützenden Prozessen, werden integriert und gleichzeitig
hrt. Solche integrierten Prozesse sollten die Informationen

sichtigen, die Stakeholder aus allen Phasen und Bereichen des
tlebenszyklus, von den geschäftlichen bis hin zu den techni-
Funktionen, bereitstellen. Auch Prozesse für eine effektive
rbeit werden benötigt.

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng
ehmen definiert und hierarchisch miteinander ver-
 werden. So kann es beispielsweise sein, dass einzelne
sationseinheiten (wie eine Abteilung oder ein Stand-
n Satz von Standardprozessen ihres Unternehmens

is für das Tailoring ihres eigenen Satzes von Standard-
sen verwenden. Der Satz von Standardprozessen
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uch für einzelne Geschäftsbereiche oder Produkt-
der Organisation ge-tailored werden. Der »organisati-
zifische Satz von Standardprozessen« kann sich
owohl auf die etablierten Standardprozesse auf Orga-
nsebene als auch auf die Standardprozesse beziehen,
f niedrigeren Ebenen etabliert wurden, wenngleich
e Organisationen vielleicht nur eine Ebene für Stan-
ozesse haben. (Die Definitionen von »Standardpro-
nd »organisationsspezifischer Satz von Standardpro-

« stehen im Glossar.)
ter Umständen werden mehrere Standardprozesse

gt, um den Anforderungen unterschiedlicher Anwen-
ereiche, Phasenmodelle, Methodiken und Tools

t zu werden. Der organisationsspezifische Satz von
rdprozessen enthält Prozesselemente (z.B. ein Ele-
zur Größenschätzung von Arbeitsergebnissen), die
 einer oder mehrerer Prozessarchitekturen, die die
ungen zwischen diesen Prozesselementen beschrei-
tereinander verknüpft sein können.

r organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
fasst in der Regel technische, das Management betref-
administrative, unterstützende und organisationswei-
esse.

r organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
llte alle Prozesse umfassen, die von der Organisation
ren Projekten benötigt werden, einschließlich der

se, die durch Prozessgebiete des Reifegrads 2 abge-
erden.

he Arbeitsergebnisse

anisationsspezifischer Satz von Standardprozessen

r IPPD-Umgebung umfasst der organisationsspezifische Satz
ndardprozessen Prozesse, die Projekte zur Etablierung eines
samen Verständnisses [Hinweis: im Sinne eines Leitbilds] ein-

. IP
PD

-E
rg

.

ktiken

 Standardprozesse weit genug in ihre einzelnen Prozess-
ente zerlegen, um die jeweiligen Arbeitsabläufe verste-

 und beschreiben zu können.
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des Prozesselement umfasst einen begrenzten und eng ver-
üpften Satz von Aktivitäten. Bei den Beschreibungen der
ozesselemente kann es sich um auszufüllende Vorlagen, zu
rvollständigende Fragmente, zu verfeinernde Abstraktio-
n oder um vollständige Beschreibungen handeln, die ent-

eder noch ausgestaltet oder unverändert eingesetzt werden.
iese Elemente werden so ausführlich beschrieben, dass die
beitsabläufe nach ihrer vollständigen Definition [Hinweis:

s definierte Prozesse] durch geschulte und kompetente
itarbeiter konsistent durchgeführt werden können.

wesentlichen Attribute der einzelnen Prozesselemente 
legen.

ele für Prozesselemente umfassen:

age für Größenschätzungen von Arbeitsergebnissen

hreibung von Entwurfsmethodiken für Arbeitsergebnisse

oden für Peer-Reviews, die ge-tailored werden können

age zur Durchführung von Management-Reviews

ele für wesentliche Attribute umfassen:

essrollen

gebliche Normen

gebliche Verfahren, Methoden, Tools und Ressourcen

essleistungsziele

angskriterien

angsinformationen [oder Eingaben]

ammelnde und zu verwendende Produkt- und Prozess-
zahlen

fizierungspunkte (z.B. Peer-Reviews)

bnisse
Beziehungen zwischen den Prozesselementen festlegen.

ittstellen

angskriterien
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ie Regeln für die Beschreibung der Beziehungen zwischen
n Prozesselementen werden als »Prozessarchitektur« be-
ichnet. Die Prozessarchitektur umfasst die wesentlichen
nforderungen und Richtlinien. Die ausführlichen Spezifi-
tionen dieser Beziehungen sind in den Beschreibungen der
finierten Prozesse enthalten, die aus dem organisations-
ezifischen Satz von Standardprozessen ge-tailored werden.

erstellen, dass der organisationsspezifische Satz von 
dardprozessen die maßgeblichen Leitlinien, Normen 
 Modelle einhält.
ie Einhaltung der maßgeblichen Prozessnormen und -mo-
lle wird üblicherweise durch eine Zuordnung des organi-
tionsspezifischen Satzes von Standardprozessen zu den re-
vanten Prozessnormen und -modellen nachgewiesen.
iese Zuordnung bildet darüber hinaus eine nützliche Ein-
ngsgröße für künftige Appraisals.

erstellen, dass der organisationsspezifische Satz von 
dardprozessen die Prozessanforderungen und -ziele 
Organisation erfüllt.
ehr zur Etablierung und Beibehaltung der Prozessanforde-
ngen und -ziele der Organisation steht im Prozessgebiet
rganisationsweite Prozessausrichtung«.

erstellen, dass die Prozesse des organisationsspezifi-
en Satzes von Standardprozessen angemessen integriert 
.

 organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen 
umentieren.

r-Reviews für den organisationsspezifischen Satz von 

ele für Beziehungen umfassen:

enfolge der Prozesselemente

ittstellen zwischen den Prozesselementen

ittstellen mit externen Prozessen

hselseitige Abhängigkeiten zwischen den Prozess-
enten
dardprozessen durchführen.
ehr zu Peer-Reviews steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

 organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen 
Bedarf überarbeiten.
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BESCHREIBUNGEN VON PHASENMODELLEN ETABLIEREN

ibungen der Phasenmodelle etablieren und beibehalten,
ie Verwendung in der Organisation freigegeben sind

rschiedene Kunden und Situationen können jeweils
Phasenmodelle entwickelt werden, da ein einziges
modell nicht für alle Situationen geeignet sein muss.
modelle werden häufig verwendet, um die Phasen
rojekts zu definieren. Darüber hinaus kann eine Orga-
n unterschiedliche Phasenmodelle für jede Art der von
eferten Produkte und Dienstleistungen definieren.

e Arbeitsergebnisse

hreibungen von Phasenmodellen

ktiken

senmodelle unter Berücksichtigung der Anforderungen 
 Projekten und Organisation auswählen.

hreibungen der Phasenmodelle dokumentieren.
ie Phasenmodelle können als Teil der Beschreibungen der
andardprozesse der Organisation oder separat dokumen-
rt werden.

r-Reviews für die Phasenmodelle durchführen.
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

Beschreibungen der Phasenmodelle bei Bedarf über-
iten.

ele für Projektphasenmodelle umfassen: 

serfallmodelle

almodelle

utionäre Modelle

ementelle Modelle

tive Modelle
TAILORING-KRITERIEN UND TAILORING-GUIDELINES ETABLIEREN

g-Kriterien und Tailoring-Guidelines für den organisations-
chen Satz von Standardprozessen etablieren und beibehal-
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e Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines be-
en Folgendes:

 der organisationsspezifische Satz von Standardprozes-
 und die Prozess-Assets der Organisation für die Erstel-
g definierter Prozesse eingesetzt werden
lche Anforderungen durch die definierten Prozesse 
ngend erfüllt werden müssen (z.B. die Teilmenge der 
zess-Assets der Organisation, die für jeden definierten 
zess wesentlich sind)
lche Auswahlmöglichkeiten verfügbar sind und welche 
erien für deren Auswahl gelten
lche Verfahren bei der Durchführung und Dokumenta-
 des Prozess-Tailorings eingehalten werden müssen

 findet ein Kompromiss zwischen dem Tailoring und
finition von Prozessen und einer angemessenen Ein-
keit in den organisationsweiten Arbeitsabläufen statt.
lität ist notwendig, um auf Kontextvariablen wie

r Erstellung der Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines
ie Durchführung simultaner Entwicklung und Zusammenarbeit
rierten Teams in Betracht gezogen werden. So hängt das Tailo-
s Herstellungsprozesses z.B. davon ab, ob dieser während der
tentwicklung (wie in IPPD) oder danach erfolgt. Auch das Tailo-
n Prozessen wie die Ressourcenzuteilung verläuft anders, wenn
jekt mit integrierten Teams durchgeführt wird. IP

PD
 E

rg
än

zu
ng

ele für Tailoring-Gründe umfassen:

assung von Arbeitsabläufen für eine neue Produktlinie 
 Arbeitsumgebung

assung von Arbeitsabläufen für eine bestimmte Anwen-
g oder Klasse ähnlicher Anwendungen

rbeitung von Prozessbeschreibungen, so dass die resul-
nden definierten Prozesse durchgeführt werden können
dungsbereiche, Kundengruppen, Kosten, Termin-
Zielkonflikte bezüglich technischer Schwierigkeiten
ie Erfahrung der Personen, die Arbeitsabläufe umset-
ngehen zu können. Organisationsweite Einheitlich-
t erforderlich, damit Organisationsstandards, -ziele,
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trategien hinreichend berücksichtigt sowie Prozess-
nd Lessons Learned gemeinsam genutzt werden kön-

e Tailoring-Kriterien und Tailoring-Guidelines erlau-
ter Umständen den Einsatz eines Standardprozesses
orgegeben«, ohne weiteres Tailoring.

e Arbeitsergebnisse

oring-Guidelines für den organisationsspezifischen 
 von Standardprozessen

ktiken

Auswahlkriterien und Verfahren für das Tailoring des 
nisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen 

legen.

gaben für die Dokumentation definierter Prozesse fest-
n.

ele für Kriterien und Verfahren umfassen:

rien für die Auswahl aus den Phasenmodellen, die von 
rganisation freigegeben sind

rien für die Auswahl von Prozesselementen aus dem or-
sationsspezifischen Satz von Standardprozessen

ahren für das Tailoring der ausgewählten Phasenmodelle 
Prozesselemente, um den spezifischen Prozessmerkma-
nd -anforderungen gerecht zu werden

ele für Tailoring-Aktivitäten umfassen:

assung eines Phasenmodells

bination von Elementen unterschiedlicher Phasenmodelle

assung von Prozesselementen

tzung von Prozesselementen

anordnung von Prozesselementen
fahren zur Beantragung und Beschaffung von Ausnah-
enehmigungen bei Abweichungen gegenüber den 
orderungen des organisationsspezifischen Satzes von 
dardprozessen festlegen.

oring-Guidelines für den organisationsspezifischen 
 von Standardprozessen dokumentieren.
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r-Reviews für die Tailoring-Guidelines durchführen.
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

 Tailoring-Guidelines bei Bedarf überarbeiten.

MESSABLAGE DER ORGANISATION ETABLIEREN

sablage der Organisation etablieren und beibehalten

m Einsatz der Messablage der Organisation bei der Planung
jektaktivitäten steht in der spezifischen Praktik »Prozess-
er Organisation für die Planung der Projekttätigkeiten ver-

« des Prozessgebiets »Fortgeschrittenes Projektmanagement«.

essablage enthält sowohl Produkt- als auch Prozess-
hlen, die mit dem organisationsspezifischen Satz von
rdprozessen in Zusammenhang stehen. Sie umfasst
erweist außerdem auf Informationen, die dazu die-
ie Kennzahlen zu verstehen, zu interpretieren und
nnhaftigkeit und Anwendbarkeit zu beurteilen. So
 z.B. die Definitionen der Kennzahlen verwendet,

nliche Kennzahlen aus unterschiedlichen Prozessen
ander zu vergleichen.

he Arbeitsergebnisse

inition des allgemeinen Satzes von Produkt- und Pro-
kennzahlen für den organisationsspezifischen Satz von 
dardprozessen

wurf der Messablage der Organisation

sablage der Organisation (d.h. die Struktur der Ablage 
 die unterstützende Umgebung)

sdaten der Organisation

ktiken

orderungen der Organisation an die Speicherung, 
rage und Analyse von Kennzahlen ermitteln.
en allgemeinen Satz von Prozess- und Produktkennzah-
für den organisationsspezifischen Satz von Standard-
zessen definieren.
ie Kennzahlen des allgemeinen Satzes werden auf der
sis des organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
ssen ausgewählt. Die Auswahl der Kennzahlen erfolgt
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hand ihres Potenzials, die Prozessausführung transparenter
 gestalten, so dass die erwarteten Geschäftsziele unterstützt

erden.

 anwendbaren Definitionen für die Kennzahlen werden
e Verfahren für die Sammlung gültiger Daten sowie die
elle im Ablauf, an der die Sammlung erfolgt, festgelegt.

ehr zur Definition von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
essung und Analyse«.

sablage entwerfen und umsetzen.

fahren für die Speicherung, Aktualisierung und Abfrage 
 Messwerten festlegen.

r-Reviews für die Definitionen des allgemeinen Satzes 
 Kennzahlen und der Verfahren für ihre Speicherung 
 Abfrage festlegen.
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

festgelegten Kennzahlen zur Messablage hinzufügen.
ehr zur Erfassung und Analyse von Daten steht im Prozess-
biet »Messung und Analyse«.

Inhalte der Messablage in angemessener Weise für die 

ele für Klassen häufig verwendeter Kennzahlen sind:

enschätzungen von Arbeitsergebnissen (beispielsweise 
hl der Seiten)

tzungen des Aufwands und der Kosten (beispielsweise 
hl der Personenstunden)

zahlen von Größe, Aufwand und Kosten

litätskennzahlen (beispielsweise Anzahl oder Schwere-
 von Fehlern)

eckung durch Peer-Reviews

abdeckung 

rlässigkeitskennzahlen (beispielsweise mittlere Zeit bis 
 ersten Ausfall)
zung durch die Organisation und ihre Projekte bereit-
en.

Messablage, den allgemeinen Satz von Kennzahlen und 
Verfahren entsprechend der Änderung des Informati-
bedarfs der Organisation überarbeiten.
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ispiele für Fälle, in denen der allgemeine Satz von Kenn-
hlen überarbeitet werden muss, umfassen:
Neue Prozesse werden hinzugefügt.

Prozesse werden überarbeitet und neue Kennzahlen wer-
den benötigt.

Ein feinerer Detaillierungsgrad für die Daten wird benö-
tigt.

Mehr Prozesstransparenz wird benötigt.

Kennzahlen werden nicht mehr verwendet.

BIBLIOTHEK DER PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION ETABLIEREN

liothek der Prozess-Assets der Organisation etablieren und
alten

he Arbeitsergebnisse

wurf der Bibliothek der Prozess-Assets der Organisa-

iothek der Prozess-Assets der Organisation

gewählte Elemente, die der Bibliothek der Prozess-
ets der Organisation hinzugefügt werden sollen

listung aller Elemente in der Bibliothek der Prozess-
ets der Organisation

ele für Elemente, die in der Bibliothek der Prozess-Assets 
ganisation gespeichert werden sollten, umfassen:

nisationsleitlinien

hreibungen definierter Prozesse

ahren (z.B. Schätzverfahren)

icklungspläne

haffungspläne

litätssicherungspläne

 und Weiterbildungsunterlagen

esshilfsmittel (z.B. Checklisten)

chte über Lessons Learned
ktiken

 Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation sowie 
Bibliotheksstruktur und die unterstützende Umgebung 

erfen und umsetzen.
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Kriterien für das Hinzufügen von Elementen zur Bibli-
k festlegen.

ie Auswahl der Elemente erfolgt in erster Linie aufgrund
rer Beziehung zum organisationsspezifischen Satz von
andardprozessen.

fahren für die Speicherung und Abfrage von Elementen 
legen.

ausgewählten Elemente zur Bibliothek hinzufügen und 
den leichteren Zugriff katalogisieren.

Elemente für die Nutzung in Projekten verfügbar 
hen.

Nutzung der einzelnen Elemente regelmäßig überprü-
und die Ergebnisse zur Pflege der Bibliotheksinhalte 
enden.

Bibliothek der Prozess-Assets der Organisation bei 
arf überarbeiten.
ispiele für Fälle, in denen die Bibliothek überarbeitet wer-
n muss, umfassen:
Neue Prozesse werden hinzugefügt.

Elemente werden zurückgezogen.

Aktuelle Versionen von Elementen werden geändert.

STANDARDS ZUR ARBEITSUMGEBUNG ETABLIEREN

ds zur Arbeitsumgebung etablieren und beibehalten

rds zur Arbeitsumgebung sorgen dafür, dass Organi-
n und Projekte von gemeinsam verwendeten Tools,
nd Weiterbildung und Instandhaltung sowie von
ersparnissen aufgrund von Mengeneinkäufen profi-
 Standards zur Arbeitsumgebung umfassen die
nisse aller Stakeholder und berücksichtigen Faktoren
oduktivität, Kosten, Verfügbarkeit, Sicherheit und
dheitsschutz am Arbeitsplatz, Betriebsschutz sowie
mische Aspekte. Standards zur Arbeitsumgebung
 Tailoring-Guidelines und/oder den Einsatz von

megenehmigungen enthalten, die Projekten eine
ung der Arbeitsumgebung ermöglichen, so dass spe-

e Anforderungen erfüllt werden können.
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he Arbeitsergebnisse

men zur Arbeitsumgebung

ktiken

 die Organisation geeignete kommerziell verfügbare 
men und Standards zur Arbeitsumgebung bewerten.

tehende Standards zur Arbeitsumgebung übernehmen 
 neue entwickeln, um Lücken zu schließen, die sich 

 den Prozessanforderungen und Zielen der Organisa-
 ergeben.

ele für Standards zur Arbeitsumgebung umfassen: 

ahren für den Betrieb und die Sicherheit der Arbeitsumge-
g

dardmäßige Hard- und Software für Arbeitsstationen

dardmäßige Anwendungssoftware sowie entsprechende 
ring-Guidelines

dardmäßige Produktions- und Kalibrierungsausstattung

ess für die Beantragung und Genehmigung des Tailorings 
 von Ausnahmen

D-MANAGEMENT ERMÖGLICHEN

den organisationsweite Regeln und Richtlinien für die
weise integrierter Teams bereitgestellt.

Organisationsinfrastruktur, die IPPD-Konzepte
tützen und fördern soll, bedarf der besonderen Auf-
mkeit, wenn sie langfristig und erfolgreich Bestand
soll.
ese Regeln und Richtlinien fördern Konzepte wie
nsatz von integrierten Teams und ermöglichen Ent-
ungsvollmacht auf mehreren Ebenen. 
rch die Anwendung der entsprechenden Regeln
ichtlinien bekennt sich die Organisation zu IPPD

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng
u ihrem Engagement für den Erfolg integrierter
.
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e IPPD-Regeln und -Richtlinien werden sowohl Teil
anisationsspezifischen Satzes von Standardprozes-

 auch des definierten Prozesses für das Projekt. Die
rdprozesse der Organisation ermöglichen, fördern
rstärken die Verhaltensweisen, die von Projekten,
erten Teams und Mitarbeitern erwartet werden.
rwarteten Verhaltensweisen werden in der Regel in
on Leitlinien, operativen Vorgehensweisen, Richt-

und anderen Prozess-Assets der Organisation ver-
.

BEVOLLMÄCHTIGUNGSMECHANISMEN ETABLIEREN

ächtigungsmechanismen für die rechtzeitige Entschei-
ndung etablieren und beibehalten

rfolgreiche IPPD-Arbeitsumgebung erfordert klare
ren der Verantwortlichkeiten. Probleme können
n Organisationsebenen auftreten, wenn integrierte

 zu viele oder zu wenige Rechte wahrnehmen und
nklarheiten darüber bestehen, wer entscheidungs-
ist. Durch die Dokumentation und Umsetzung

sationsweiter Richtlinien, die die Befugnisse inte-
r Teams klar abstecken, lassen sich solche Probleme
inden.
e Umsetzung von IPPD ist eine Herausforderung für
gskräfte, weil die Bevollmächtigung von Mitarbei-
d integrierten Teams kulturelle Änderungen erfor-
 macht, wenn Entscheidungen auf der niedrigst-
hen Ebene getroffen werden sollen. Effektive und
te Kommunikationsmechanismen sind unerläss-

r eine zeitgerechte und korrekte Entscheidungsfin-
nnerhalb der integrierten Arbeitsumgebung. Sobald
jektstruktur für ein integriertes Team steht und ent-
ende Aus- und Weiterbildung stattfindet, müssen

echanismen für die Bevollmächtigung, Entschei-
indung und Problemlösung bereitgestellt werden.

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng
ur Entscheidungsfindung steht im Prozessgebiet »Entschei-
dung«.
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he Arbeitsergebnisse

eln und Richtlinien für die Bevollmächtigung von 
arbeitern und integrierten Teams

eln und Richtlinien für die Entscheidungsfindung

umentation der Problemlösungen

ktiken

eln und Richtlinien für den Grad der Bevollmächti-
g von Mitarbeitern und integrierten Teams festlegen.
Aspekte, die bei der Bevollmächtigung integrierter Teams
beachtet werden sollten, umfassen:

• Das Recht des Teams, seinen Leiter selbst zu wählen

• 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 für Entscheidungen des inte-
grierten Teams nötig ist

• Die Art und Weise, wie Konflikte und Meinungsver-
schiedenheiten innerhalb des integrierten Teams ange-
gangen und gelöst werden IP

PD
-E

rg
än

zu
ng

eln und Richtlinien für den Einsatz unterschiedlicher 
en von Entscheidungen für verschiedene Entschei-
gen des Teams festlegen.

 Arbeitsabläufe für den Einsatz der Regeln und Richt-
en zur Entscheidungsfindung festlegen.

en Problemlösungsprozess für den Fall festlegen, dass 
Problem nicht auf der Ebene gelöst werden kann, auf 
 es entstanden ist.
Mehr zur Lösung von Problemen unter Einbeziehung rele-
vanter Stakeholder steht in der spezifischen Praktik »Koor-
dinationsprobleme lösen« des Prozessgebiets »Fortgeschrit-
tenes Projektmanagement«.

 Bevollmächtigungsmechanismen sowie die Regeln 
 Richtlinien zur Entscheidungsfindung pflegen.
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REGELN UND RICHTLINIEN FÜR INTEGRIERTE TEAMS ETABLIEREN

und Richtlinien der Organisation für die Strukturierung
ung integrierter Teams etablieren und beibehalten

 und Richtlinien für das Arbeiten in integrierten
 definieren und steuern, wie die Teams interagieren,
e Ziele zu erreichen. Diese Regeln und Richtlinien
 außerdem die effektive Verstärkung der Bemü-
, Leistungen und die Produktivität der Teams. Die
der der integrierten Teams müssen die Arbeitsnor-
rstehen und sich daran halten. 

IP
PD

-E
rg
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zu

ng

e Arbeitsergebnisse

eln und Richtlinien für die Strukturierung und Bil-
g integrierter Teams

ktiken

eln und Richtlinien für die Strukturierung und Bil-
g integrierter Teams etablieren.
ie Prozess-Assets der Organisation können bei der
trukturierung und Umsetzung integrierter Teams im
rojekt hilfreich sein. Zu diesen Assets zählen:

Richtlinien zur Teamstruktur

Richtlinien zur Teambildung

Richtlinien zu den Rechten und Pflichten von Teams

Techniken zur IPPD-Umsetzung

Richtlinien für das Risikomanagement in IPPD

Richtlinien für die Etablierung von Kommunikations- 
und Genehmigungswegen

Kriterien für die Auswahl von Teamleitern

 Erwartungen, Regeln und Richtlinien festlegen, die 
Arbeit der integrierten Teams anleitet.
iese Regeln und Richtlinien etablieren organisations-
eite Praktiken, die für teamübergreifende Konsistenz

orgen, und können folgende Punkte enthalten:

Wie Schnittstellen zwischen integrierten Teams etab-

liert und beibehalten werden

Wie (Aufgaben-)Zuweisungen akzeptiert werden

Wie der Zugriff auf Ressourcen und Eingangsgrößen 
erfolgt
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• Wie Arbeiten erledigt werden

• Wer Arbeiten überprüft, bewertet und genehmigt

• Wie Arbeiten genehmigt werden

• Wie Arbeiten abgeliefert und übermittelt werden

• Berichtsketten

• Anforderungen an die Berichterstattung (Kosten, Ter-
mine und Leistungsstatus), Kennzahlen und Methoden

• Kenngrößen und Methoden für Fortschrittsberichte

eln und Richtlinien für die Strukturierung und Bil-
g integrierter Teams pflegen.
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VERANTWORTLICHKEITEN ZWISCHEN TEAM UND ENTSENDENDER ORGANI-
SATION ABGLEICHEN

ien etablieren und beibehalten, um den Teammitgliedern
u helfen, ihre Verantwortlichkeiten zwischen Team und
ender Organisation abzugleichen

tsendende Organisation ist der Teil der Organisa-
em Teammitglieder zugeordnet sind, wenn sie kei-
ntegrierten Team angehören. Eine entsendende
isation kann auch als »funktionale Organisation«,
tsitz«, »Zentrale« oder »direkte Organisation«
hnet werden. Entsendende Organisationen sind
 verantwortlich für die Karriereförderung ihrer Mit-
r (z.B. durch Leistungsbewertungen und Aus- und
bildung zur Erhaltung des funktionalen und fachge-
zogenen Know-Hows).

 einer IPPD-Arbeitsumgebung wird für die Verfahren
richterstattung und Bewertungssysteme vorausge-
ass sich die Verantwortlichkeiten der Mitglieder auf
egrierte Team und nicht auf die entsendende Orga-
n konzentrieren. Dennoch ist die Verpflichtung der
der des integrierten Teams gegenüber der entsen-
 Organisation ebenfalls wichtig, besonders im Hin-
auf die Prozessumsetzung und -verbesserung.

spensum und Pflichten sollten zwischen Projekten
inien-)Funktionen sowie beruflicher Karriere und

entwicklung abgeglichen sein. Es sollten organisati-
ite Mechanismen vorhanden sein, die der entsen-
 Organisation helfen, das Personal so zu koordinie-
ss es die Geschäftsziele in einer teamorientierten

sumgebung erreichen kann.
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 generischer Ziele und Praktiken

nchmal bestehen Teams nach Abschluss ihrer Auf-
rt, wenn keine entsendende Organisation vorhan-

, zu der die Teammitglieder nach der Auflösung des
erten Teams zurückkehren können. Aus diesem
 sollten Richtlinien für die Auflösung von integrier-
ams sowie die Weiterführung von entsendenden
sationen existieren.

IP
PD
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ng

e Arbeitsergebnisse

anisationsweite Richtlinien zum Abgleich der Verant-
tlichkeiten im Team und in der entsendenden Orga-
tion

zess zur Leistungsbewertung, in dem sowohl die Ein-
en von unmittelbaren Fachvorgesetzten als auch von 
mleitern berücksichtigt werden

ktiken

tlinien für die Pflichten der entsendenden Organisa-
 aufstellen, die das erwartete Verhalten integrierter 
ms fördern.

tlinien für die Pflichten der Teamleitung festlegen, 
sicherzustellen, dass die Mitglieder des integrierten 
ms der entsendenden Organisation in angemessener 
ise Bericht erstatten.

en Prozess zur Leistungsbewertung etablieren, in dem 
gaben sowohl der entsendenden Organisation als 
h von Teamleitern berücksichtigt werden.

tlinien zum Abgleich der Verantwortlichkeiten im 
m und in der entsendenden Organisation pflegen.

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.
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SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Organisationsweiten Prozessent-
g zur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbrin-

on Dienstleistungen durchführen, um die spezifischen
s Prozessgebiets zu erreichen.
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung etab-
nd beibehalten

eitung:

eitlinien legen organisationsweite Erwartungen fest
 Etablierung und Beibehaltung eines organisations-
schen Satzes von Standardprozessen sowie die orga-
nsweite Bereitstellung der Prozess-Assets der Organi-

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Organisations-
Prozessentwicklung etablieren und beibehalten

eitung:

läne für die Durchführung der Arbeitsabläufe des Pro-
iets »Organisationsweite Prozessentwicklung« kön-

eil des Prozessentwicklungsplans der Organisation
ls Verweis darin enthalten) sein.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.
eses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt wird, spiegelt
nordnung in der Darstellung in Reifegraden wider.
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RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe der
ationsweiten Prozessentwicklung, Erstellung der Arbeits-
sse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

rozessgruppe leitet in der Regel die organisationswei-
tivitäten der Prozessentwicklung. Diese Gruppe

t üblicherweise ein Kernteam von Fachleuten, deren
ufgabe in der Koordination der organisationsweiten

sverbesserung besteht. Diese Gruppe wird durch Pro-
ner sowie Fachleute aus unterschiedlichen Gebieten
ützt:

jektmanagement
sprechende Fachgebiete der Entwicklung
figurationsmanagement
litätssicherung

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der
ationsweiten Prozessentwicklung, Erstellung der Arbeits-
sse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Tools:

nbankmanagementsysteme

s zur Prozessmodellierung

s zur Webseitenerstellung und Browser
AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Organisationsweiten Prozessent-
g ausführen oder unterstützen, nach Bedarf aus- und wei-
n
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eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Organisa-
iten Prozessentwicklung unter angemessene Dokumenten-

tenlenkung stellen

eitung: 

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

I und andere Referenzmodelle für Prozesse und Prozess-
esserung

ung, Management und Überwachung von Prozessen

essmodellierung und -definition

icklung eines Standardprozesses, der ge-tailored werden 

icklung von Standards zur Arbeitsumgebung

nomie

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

nisationsspezifischer Satz von Standardprozessen

hreibungen von Phasenmodellen

ring-Guidelines für den organisationsspezifischen Satz 
Standardprozessen

nitionen für den allgemeinen Satz von Produkt- und Pro-
kennzahlen

sdaten der Organisation

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

ln und Richtlinien für die Bevollmächtigung von Mit-
itern und integrierten Teams

nisationsweite Prozessdokumentation zur Lösung von D
-E

rg
än

zu
ng
lemen IP
P
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe der Organisationsweiten
entwicklung wie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung: 

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung auf
s Plans überwachen und steuern und geeignete Korrektur-
men ergreifen

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-

rprüfung des organisationsspezifischen Satzes von Stan-
prozessen

rprüfung der Phasenmodelle der Organisation

bung von Problemen bei den Tailoring-Guidelines

ertung der Definitionen für den allgemeinen Satz von Pro-
- und Prozesskennzahlen

rprüfung der Standards zur Arbeitsumgebung

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-
ßerdem:

lierung und Beibehaltung der IPPD-Bevollmächtigungs-
hanismen

lierung und Beibehaltung der organisationsweiten 
ln und Richtlinien für die Strukturierung und Bildung 
rierter Teams

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Organisationsweiten Prozessentwicklung auf
ng der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Nor-

d Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:   

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

entualer Anteil von Projekten, die die Prozessarchitektu-
nd die Prozesselemente des organisationsspezifischen 

es von Standardprozessen verwenden

erdichte der einzelnen Prozesselemente des organisati-
pezifischen Satzes von Standardprozessen

ahl der Schadenersatzforderungen von Mitarbeitern auf-
d ergonomischer Probleme

inplan für die Entwicklung eines Prozesses oder einer 
essänderung 

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lierung der Prozess-Assets der Organisation

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen außerdem:

legung von Regeln und Richtlinien bezüglich des Grades 
Bevollmächtigung von Mitarbeitern und integrierten 

s

lierung und Beibehaltung eines Problemlösungsprozes-

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

nisationsspezifischer Satz von Standardprozessen
hreibungen von Phasenmodellen

ring-Guidelines für den organisationsspezifischen Satz 
Standardprozessen

sdaten der Organisation
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UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Organi-
eiten Prozessentwicklung mit dem höheren Management

und aufkommende Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Organisationswei-
essentwicklung etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
er Organisationsweiten Prozessentwicklung sammeln, um
ünftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
sets der Organisation zu unterstützen

eitung:  

le für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen außerdem:

ln und Richtlinien für die Bevollmächtigung von Mitar-
rn und integrierten Teams

mentation der organisationsweiten Prozesse IP
PD

-E
rg

.

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähigkeits-
radstufen wider.

N
u

r 
Fä

hi
g.

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

ufügung von Lessons Learned zur Bibliothek der Prozess-

ts der Organisation

ufügung von Messdaten zur Messablage der Organisation

s der eingereichten Änderungsanträge zur Anpassung 
organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen

eichnung nicht standardmäßiger Tailorings
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ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen außerdem:

s der von integrierten Teams stammenden Eingaben zur 
tungsbewertung IP

PD
-E

rg
än

.

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für die Orga-
sweite Prozessentwicklung, ausgerichtet an Kundenbe-

sen und Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zessse der Organisationsweiten Prozessentwicklung zu
en, die vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leis-

zogenen Ziele für Arbeitsabläufe zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e der Organisationsweiten Prozessentwicklung werden
ierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Organisations-
Prozessentwicklung zur Erreichung der relevanten

ftsziele sicherstellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
anisationsweiten Prozessentwicklung erkennen und dau- N

u
r i

n 
d
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tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der organisationsweiten Prozessausrichtung ist,
is einer gründlichen Erfassung der aktuellen Stärken
hwächen der Prozesse und der Prozess-Assets der
sation organisationsspezifische Prozessverbesserun-
 planen, umzusetzen und auszurollen.

de Hinweise

ozesse der Organisation schließen alle von ihr und
rojekten verwendeten Prozesse ein. Kandidaten für

serungen der Prozesse und Prozess-Assets der Orga-
n werden aus verschiedenen Quellen entnommen,
er Prozessmessungen, Erfahrungswerte aus der
zung der Prozesse, Ergebnisse von Prozess-Apprai-
rgebnisse von Produktbewertungsaktivitäten, Ergeb-
on Benchmark-Tests mit den Prozessen anderer

sationen und Empfehlungen anderer Verbesserungs-
ven der Organisation.
zessverbesserung erfolgt im Kontext der Bedürfnisse

ganisation und dient dazu, die Ziele der Organisation
hen. Die Organisation ermutigt diejenigen, die den
s durchführen, zur Teilnahme an Prozessverbesse-
ktivitäten. Die Zuständigkeit für die Moderation und
anagement der Prozessverbesserungsaktivitäten der
293

sation einschließlich der Koordination der Teil-
 anderer Personen obliegt üblicherweise einer Pro-
ppe. Die Organisation stellt die langfristigen Zusa-
d die erforderlichen Ressourcen bereit, um diese

e zu unterstützen und die wirkungsvolle und zeit-
msetzung der Verbesserungen sicherzustellen.
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rgfältige Planung ist erforderlich, um sicherzustellen,
er organisationsweite Prozessverbesserungsaufwand
essen gemanagt und umgesetzt wird. Die Planung der
sation hinsichtlich der Prozessverbesserung führt zu
Prozessverbesserungsplan. Dieser befasst sich mit der
g von Appraisals, Prozessverbesserungsmaßnahmen,

rung und Rollout. Pläne für Appraisals beschreiben
plan, Umfang, erforderliche Ressourcen zur Durch-
g von Appraisals, das Referenzmodell, gegen das das
sal durchgeführt wird, und die Logistik für das App-
Die Pläne für Prozessverbesserungsmaßnahmen erge-
h üblicherweise aus Appraisals und dokumentieren,
stimmte Verbesserungen für die in einem Appraisal
eckten Schwächen angegangen werden sollen. Wenn
tellt wird, dass die im Maßnahmenplan beschriebene
serung an einer kleinen Gruppe getestet werden soll,
sie organisationsweit ausgerollt wird, wird eine Pilo-
 geplant. Wenn die Verbesserung schließlich ausge-
erden soll, wird ein Rollout-Plan verwendet. Er

eibt, wann und wie die Verbesserung in der Organisa-
sgerollt wird.
zess-Assets der Organisation werden verwendet, um
ganisationsspezifischen Prozesse zu beschreiben,
etzen und zu verbessern (siehe die Definition von
ss-Assets der Organisation« im Glossar).

ung stehende Prozessgebiete

u Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessdefinition«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

rbesserungsmöglichkeiten bestimmen
zesserfordernisse der Organisation etablieren
zesse der Organisation begutachten

zessverbesserungen der Organisation identifizieren
rbesserungen planen und umsetzen
ne zur Prozessverbesserung etablieren
ne zur Prozessverbesserung umsetzen
ssets der Organisation ausrollen und Lessons Learned aufnehmen
zess-Assets der Organisation ausrollen
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ndardprozesse ausrollen
setzung überwachen
zessbezogene Lessons Learned in die Prozess-Assets der Organisation 

aufnehmen

ung spezifischer Ziele und Praktiken

ESSVERBESSERUNGSMÖGLICHKEITEN BESTIMMEN

, Schwächen und Verbesserungsmöglichkeiten für die Pro-
er Organisation werden in regelmäßigen Abständen und bei

rmittelt.

, Schwächen und Verbesserungsmöglichkeiten kön-
ativ zu einem Prozessstandard oder -modell wie dem
-Modell oder einer ISO-Norm bestimmt werden. Die
sverbesserungen sollten gezielt gemäß den Erforder-
der Organisation ausgewählt werden.

PROZESSERFORDERNISSE DER ORGANISATION ETABLIEREN

ibungen der Prozesserfordernisse und -ziele für die Organi-
tablieren und beibehalten

rte Prozesse, deren Schwerpunkt auf simultaner (gleichzeiti-
stelle von sequentieller Entwicklung liegt, sind ein Kernpunkt
D-Umsetzung. Prozesse für die Produktentwicklung und pro-
zogene Phasenmodelle, z.B. zur Entwicklung von Herstellungs-
terstützenden Prozessen, werden integriert und gleichzeitig
hrt. Solche integrierten Prozesse sollten die Informationen

sichtigen, die Stakeholder aus allen Phasen und Bereichen des
tlebenszyklus, von den geschäftlichen bis hin zu den techni-
Funktionen, bereitstellen. Auch Prozesse für eine effektive
rbeit werden benötigt. 
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ele für Prozesse für effektive Teamarbeit umfassen:

munikation än
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einsame Entscheidungsfindung
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e Prozesse der Organisation laufen in einem geschäft-
Kontext ab, der verstanden sein muss. Die Geschäfts-
rfordernisse und Rahmenbedingungen der Organisa-
stimmen die Erfordernisse und Ziele für die Prozesse
ganisation. Üblicherweise werden Themenpunkte zu
en, Technik, Qualität, Personal und Marketing für
e Überlegungen zu Prozessen herangezogen. 
zesserfordernisse und -ziele der Organisation decken

gende Aspekte ab:

kmale der Prozesse
tungsziele der Prozesse, beispielsweise Zeit bis zur 
ktreife und abgelieferte Qualität
ksamkeit der Prozesse

he Arbeitsergebnisse

anisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele

ktiken

linien, Normen und Geschäftsziele identifizieren, die 
die Prozesse der Organisation anwendbar sind.

vante Prozessstandards und -modelle auf bewährte 
gehensweisen untersuchen.

 Prozessleistungsziele der Organisation ermitteln.
ozessleistungsziele können quantitativ und qualitativ for-
uliert werden.

ehr über das Etablieren von Messzielen steht im Prozess-
biet »Messung und Analyse«.

 wesentlichen Merkmale der Prozesse der Organisation 

ele für Prozessleistungsziele umfassen:

hlaufzeit

erbeseitigungsraten

uktivität
nieren.
ie wesentlichen Merkmale der Prozesse der Organisation
erden 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 häufig vorgegebene 
Normen

anisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele 
umentieren.

anisationsspezifische Prozesserfordernisse und -ziele 
h Bedarf überarbeiten.

PROZESSE DER ORGANISATION BEGUTACHTEN

zesse der Organisation in regelmäßigen Abständen und bei
begutachten, um ein Verständnis ihrer Stärken und Schwä-
 erhalten

s-Appraisals können aus folgenden Gründen durch-
t werden:

 Prozesse zu identifizieren, die verbesserungsbedürftig 

 den Fortschritt der Prozessverbesserung zu bestätigen 
 deren Nutzen sichtbar zu machen
 Erfordernisse aus dem Kunden-Zulieferer-Verhältnis 
rfüllen
 Rückhalt in der Organisation für Prozessverbesserung 

otivieren und zu fördern

r während eines Prozess-Appraisals erreichte Rück-
nn wegbrechen, wenn dem Appraisal kein auf ihm
nder Maßnahmenplan folgt.

ele für Prozessmerkmale sind:

illierungsgrad von Prozessbeschreibungen

endete Prozessschreibweisen 

illierungsgrad der Prozesse
e Arbeitsergebnisse

e für die Prozess-Appraisals der Organisation 

raisal-Befunde, die die Stärken und Schwächen der 
zesse der Organisation aufzeigen
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besserungsempfehlungen für die Prozesse der Organi-
on

ktiken

erstützung für Prozess-Appraisals vom leitenden 
agement erlangen.

ie Unterstützung des leitenden Managements schließt die
rpflichtung ein, die Teilnahme von Managern und Mitar-
itern der Organisation an Prozess-Appraisals zu garantie-
n und Ressourcen und Finanzmittel für die Analyse und
ommunikation der Befunde bereitzustellen.

 Umfang von Prozess-Appraisals definieren.
ozess-Appraisals können für die gesamte Organisation
er für einen kleinen Teil davon durchgeführt werden,

wa für ein einzelnes Projekt oder ein Geschäftsfeld.

er Umfang von Prozess-Appraisals umfasst:

Definition der Organisation (beispielsweise Standorte 
oder Geschäftsbereiche), die vom Appraisal abgedeckt 
werden soll

Identifizierung der Projekt- und Unterstützungsfunktio-
nen, die die Organisation im Appraisal repräsentieren

Die zu begutachtenden Prozesse

hoden und Kriterien für Prozess-Appraisals bestimmen.
ozess-Appraisals können in zahlreichen Formen ablaufen.
e sollten die Erfordernisse und Ziele der Organisation
sprechen, die sich im Lauf der Zeit ändern können. Ein

ppraisal kann zum Beispiel auf einem Prozessmodell
sieren, etwa einem CMMI-Modell, oder auf einer nationa-
n oder internationalen Norm, etwa ISO 9001 [ISO 2000].
ppraisals können auch auf einem Benchmark mit anderen
rganisationen beruhen. Die Appraisal-Methode kann zahl-
iche Merkmale in Form von Zeit und Aufwand, Zusam-
ensetzung des Appraisal-Teams sowie Untersuchungsme-
ode und -tiefe voraussetzen.

 Prozess-Appraisal planen, zeitlich festlegen und vorbe-
en.
 Prozess-Appraisal durchführen.

ivitäten und Befunde des Appraisals dokumentieren 
 abliefern.
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PROZESSVERBESSERUNGEN DER ORGANISATION IDENTIFIZIEREN

erungen der Prozesse und Prozess-Assets der Organisation
zieren

e Arbeitsergebnisse

lyse von möglichen Prozessverbesserungen

tifizierung von Verbesserungen von Prozessen der 
anisation 

ktiken

lichkeiten für Prozessverbesserungen bestimmen.
ozessverbesserungsmöglichkeiten werden üblicherweise
ie folgt bestimmt:

Messung der Prozesse und Analyse der Messergebnisse

Prüfung der Prozesse auf Wirksamkeit und Eignung

Prüfung der Lessons Learned aus dem Tailoring des Satzes 
der Standardprozesse der Organisation

Prüfung der Lessons Learned aus der Umsetzung der Pro-
zesse

Prüfung der Prozessverbesserungsvorschläge, die Mana-
ger, Mitarbeiter und sonstige relevanten Stakeholder ein-
reichen

Einholung von Äußerungen zu Prozessverbesserungen 
vom Management und von führenden Mitarbeitern der 
Organisation

Untersuchung der Ergebnisse von Prozess-Appraisals und 
anderen prozessbezogenen Prüfungen

Prüfung der Ergebnisse anderer Verbesserungsinitiativen 
der Organisation

lichkeiten für Prozessverbesserung priorisieren.
riterien für die Priorisierung sind:

Erwägungen zu geschätzten Kosten und Aufwand, die 
Prozessverbesserungen umzusetzen
Bewertung der erwarteten Verbesserung im Hinblick auf 
die Verbesserungsziele und -prioritäten der Organisation

Ermittlung der potenziellen Hindernisse für die Prozess-
verbesserungen und Entwicklung von Strategien für ihre 
Überwindung
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 Prozessverbesserungen, die umgesetzt werden sollen, 
tifizieren und dokumentieren.

 Liste der geplanten Prozessverbesserungen überarbei-
 um sie aktuell zu halten.

ESSVERBESSERUNGEN PLANEN UND UMSETZEN

verbesserungen an den Prozessen und Prozess-Assets der
ation werden geplant und umgesetzt.

folgreiche Umsetzung von Verbesserungen erfordert
ilnahme der Prozesseigner, der Mitarbeiter, die den
s durchführen, und der unterstützenden Organisatio-
 der Planung und Umsetzung von Prozessverbesse-
.

PLÄNE ZUR PROZESSVERBESSERUNG ETABLIEREN

ur Prozessverbesserung an den Prozessen und Prozess-
er Organisation, werden etabliert und beibehalten.

ablierung und Beibehaltung von Prozessverbesse-
länen schließt üblicherweise folgende Rollen ein:

agementsteuerkreise, um Strategien festzulegen und 

ele für Techniken zur Ermittlung und Priorisierung der 
hen umzusetzenden Verbesserungen sind:

enanalysen (gap analysis), die die aktuellen Bedingungen 
r Organisation mit den optimalen vergleichen

tfeldanalysen der potenziellen Verbesserungen, um po-
ielle Hindernisse und Strategien für ihre Überwindung zu 
tifizieren

che-/Wirkungsanalysen, um Informationen über die po-
iellen Auswirkungen verschiedener Verbesserungen be-
ustellen, die dann verglichen werden können
Prozessverbesserungsaktivitäten zu überblicken
arbeiter von Prozessgruppen, um die Prozessverbesse-
gsaktivitäten zu moderieren und zu steuern
ms zur Definition und Umsetzung von Prozessverbesse-
gsmaßnahmen 
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zesseigner, um das Rollout zu leiten
tiker, um die Prozesse durchzuführen

ese Einbeziehung trägt dazu bei, Rückhalt für Pro-
besserungen zu erlangen und die Wahrscheinlich-
es wirksamen Rollouts zu erhöhen.
zessverbesserungspläne sind detaillierte Umsetzungs-
Sie unterscheiden sich insofern von den Prozessver-
ngsplänen der Organisation, indem sie auf bestimmte

serungen zielen, die definiert wurden, um Schwächen
hen, die typischerweise von Appraisals aufgedeckt
 sind.

e Arbeitsergebnisse

ehmigte Prozessverbesserungspläne der Organisation

ktiken

tegien, Ansätze und Maßnahmen identifizieren, um die 
tifizierten Prozessverbesserungen anzugehen.

eue, nicht erprobte und größere Änderungen werden pilo-
rt, bevor sie zur standardmäßigen Verwendung übernom-
en werden.

zessverbesserungsteams etablieren, um die Maßnah-
 umzusetzen.

ie Teams mit den Mitarbeitern, die die Prozessverbesse-
ngsmaßnahmen durchführen, werden als »Prozessverbes-
rungsteams« bezeichnet. Zu diesen Teams gehören übli-
erweise die Prozesseigner sowie diejenigen, die den
ozess durchführen.

zessverbesserungspläne dokumentieren.
ozessverbesserungspläne decken üblicherweise Folgendes
:

Die Infrastruktur für die Prozessverbesserung

Die Ziele der Prozessverbesserung

Die anzugehenden Prozessverbesserungen
Die Verfahren für die Planung und Verfolgung von Pro-
zessverbesserungsmaßnahmen 

Strategien für Pilotierung und Umsetzung von Prozessver-
besserungsmaßnahmen 

Zuständigkeiten und Befugnisse für die Umsetzung von 
Prozessverbesserungsmaßnahmen 
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Ressourcen, Terminpläne und Aufträge für die Umset-
zung von Prozessverbesserungsmaßnahmen 

Methoden für die Ermittlung der Wirksamkeit von Pro-
zessverbesserungsmaßnahmen

Die mit den Prozessverbesserungsplänen verknüpften 
Risiken

 Prozessverbesserungspläne mit relevanten Stakehol-
 prüfen und aushandeln.

 Prozessverbesserungspläne bei Bedarf überarbeiten.

PLÄNE ZUR PROZESSVERBESSERUNG UMSETZEN

ur Prozessverbesserung umsetzen

he Arbeitsergebnisse

enseitige Zusagen der verschiedenen Prozessverbesse-
gsteams

us und Ergebnisse der Umsetzung von Prozessverbes-
ngsplänen

e für Pilotierungen

ktiken

 relevante Stakeholder die unmittelbare Verfügbarkeit 
Prozessverbesserungspläne erreichen.

agen der Prozessverbesserungsteams untereinander 
handeln und dokumentieren und ihre Prozessverbesse-
gspläne bei Bedarf überarbeiten.

tschritt und Zusagen gegen die Prozessverbesserungs-
e nachverfolgen.

einsame Prüfungen mit den Prozessverbesse-
gsteams und relevanten Stakeholdern durchführen, um 
 Fortschritt und die Ergebnisse der Prozessverbesse-
g zu verfolgen.

tierungen planen, um ausgewählte Prozessverbesse-
gen zu testen.

ivitäten und Arbeitsergebnisse der Prozessverbesse-

gsteams prüfen.

bleme bei der Umsetzung der Prozessverbesserungs-
e identifizieren, dokumentieren und bis zu deren 

chluss verfolgen.



Organisatio

O
PF

8. Sich
zess
der 

SG 3 PROZ

LESSO

Die Pro
ausgero
Prozess

Die sp
beschr
um vo
Änderu
Projek
und an
Organi
für den

SP 3.1 

Prozess

Das Ro
Änderu
der Or
weise f
tion ni
anford
Deshal
führen
der Or
tätssich
den.

Mehr da
der Bib
ermögli
entwick

Typisch

1. Plän
Asse
nsweite Prozessausrichtung (Organizational Process Focus, OPF) 303

erstellen, dass die Ergebnisse der Umsetzung von Pro-
verbesserungsplänen die Prozessverbesserungsziele 
Organisation erfüllen.

ESS-ASSETS DER ORGANISATION AUSROLLEN UND 
NS LEARNED AUFNEHMEN

zess-Assets der Organisation werden in der Organisation
llt und prozessbezogene Lessons Learned werden in diese
-Assets aufgenommen. 

ezifischen Praktiken zu diesem spezifischen Ziel
eiben fortlaufende Aktivitäten. Neue Gelegenheiten,
n den Prozess-Assets der Organisation und deren
ngen zu profitieren, können während der gesamten

tlaufzeit entstehen. Das Rollout der Standardprozesse
derer Prozess-Assets der Organisation muss in der
sation fortlaufend unterstützt werden, insbesondere
 Start neuer Projekte.

PROZESS-ASSETS DER ORGANISATION AUSROLLEN

-Assets der Organisation organisationsweit ausrollen

llout von Prozess-Assets der Organisation oder deren
ngen sollte geordnet erfolgen. Einige Prozess-Assets

ganisation oder deren Änderungen sind möglicher-
ür die Verwendung in einigen Teilen der Organisa-
cht geeignet (beispielsweise aufgrund von Kunden-
erungen oder des aktuellen Status im Phasenmodell).
b ist es wichtig, dass diejenigen, die den Prozess aus-
 oder ausführen werden, sowie andere Funktionen
ganisation (etwa Aus- und Weiterbildung und Quali-
erung) nach Bedarf in das Rollout einbezogen wer-

zu, wie das Rollout von Prozess-Assets der Organisation aus
liothek der Prozess-Assets der Organisation unterstützt und

cht wird, steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozess-
lung«.

e Arbeitsergebnisse

e für das organisationsweite Rollout von Prozess-
ts der Organisation und deren Änderungen 



304 TEIL

2. Aus
zess

3. Dok
Org

4. Unt
Ass

Subpra

1. Pro
len.

Ty

•

•

•

•

•

•

•

M
Pr

2. Die
men

D
de

•

•

3. Die
Ass
 2 DIE PROZESSGEBIETE

- und Weiterbildungsmaterial für das Rollout von Pro-
-Assets der Organisation und deren Änderungen 

umentation von Änderungen an Prozess-Assets der 
anisation

erstützungsmaterialien für das Rollout von Prozess-
ets der Organisation und deren Änderungen

ktiken

zess-Assets der Organisation organisationsweit ausrol-

pische Aktivitäten im Rahmen dieses Rollouts umfassen:

Identifizierung der Prozess-Assets der Organisation, die 
von denjenigen übernommen werden sollen, die die Pro-
zesse durchführen

Identifizierung der Art und Weise, in der die Prozess-
Assets der Organisation verfügbar gemacht werden (bei-
spielsweise über eine Website)

Identifizierung der Art und Weise, in der Änderungen an 
den Prozess-Assets der Organisation kommuniziert wer-
den

Identifizierung der Ressourcen (beispielsweise Methoden 
und Tools), die zur Unterstützung der Verwendung von 
Prozess-Assets der Organisation benötigt werden

Planung des Rollouts

Hilfe für diejenigen, die die Prozess-Assets der Organisa-
tion verwenden

Sicherstellen, dass Aus- und Weiterbildung für diejenigen 
verfügbar ist, die die Prozess-Assets der Organisation ver-
wenden

ehr zur Koordination der Aus- und Weiterbildung steht im
ozessgebiet »Organisationsweite Aus- und Weiterbildung«.

 Änderungen an Prozess-Assets der Organisation doku-
tieren.

ie Dokumentation der Änderungen an den Prozess-Assets
r Organisation dient hauptsächlich zwei Zwecken:

Die Kommunikation betreffend der Änderungen zu 
ermöglichen
Die Beziehung zwischen den Änderungen an den Prozess-
Assets der Organisation und den Änderungen der Prozess-
leistung und -ergebnisse zu verstehen

 organisationsweiten Änderungen an den Prozess-
ets ausrollen.
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pische Aktivitäten im Rahmen des Rollouts von Änderun-
n umfassen:

Ermittlung, welche Änderungen für diejenigen geeignet 
sind, die die Prozesse durchführen

Planung des Rollouts

Einrichtung der Unterstützung, die für eine erfolgreiche 
Übergabe der Änderungen erforderlich ist

eitung und Beratung zur Verwendung der Prozess-
ts der Organisation bereitstellen.

STANDARDPROZESSE AUSROLLEN

ganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen zu
beginn und deren Änderung bei Bedarf während der Pro-
zeit ausrollen

ichtig, dass neue Projekte bewährte und wirksame
se verwenden, um die entscheidenden frühen Aktivi-
urchzuführen (beispielsweise Projektplanung, Ent-
ahme von Anforderungen und Beschaffung von Res-
n).
jekte sollten ihre definierten Prozesse auch regelmä-
ualisieren, um die neuesten Änderungen am organi-
spezifischen Satz von Standardprozessen aufzuneh-
enn diese für sie von Nutzen sind. Diese regelmäßige
isierung trägt dazu bei, sicherzustellen, dass alle Pro-
ivitäten den vollen Nutzen aus den Erfahrungen
r Projekte ziehen.

er den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
Tailoring-Guidelines steht im Prozessgebiet »Organisations-
ozessentwicklung«.

e Arbeitsergebnisse

anisationsweite Projektliste und Rollout-Status von 
zessen für jedes Projekt (d.h. vorhandene und 
lante)
tlinien für das Rollout des organisationsspezifischen 
es von Standardprozessen für neue Projekte

zeichnungen über das Tailoring des organisationsspezi-
en Satzes von Standardprozessen und deren Umset-

g für identifizierte Projekte
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ktiken

jekte innerhalb der Organisation identifizieren, die sich 
er Startphase befinden.

fende Projekte identifizieren, die von der Umsetzung 
 aktuellen organisationsspezifischen Satzes von Stan-

prozessen profitieren würden.

e zur Umsetzung des aktuellen organisationsspezifi-
en Satzes von Standardprozessen in den identifizierten 
jekten etablieren.

jekte unterstützen beim Tailoring des organisationsspe-
chen Satzes von Standardprozessen an deren Pro-
erfordernisse.
ehr über das Tailoring des organisationsspezifischen Satzes
n Standardprozessen für die speziellen Erfordernisse und
ele von Projekten steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes
ojektmanagement«.

zeichnungen über das Tailoring und die Umsetzung 
 Prozessen in den identifizierten Projekten pflegen.

erstellen, dass die definierten Prozesse, die sich aus 
 Tailoring ergeben haben, in die Pläne für Audits zur 

haltung von Prozessen aufgenommen werden.
udits zur Prozesseinhaltung befassen sich mit objektiven
wertungen von Projektaktivitäten gegen die definierten
ozesse von Projekten.

der Aktualisierung des organisationsspezifischen Satzes 
 Standardprozessen identifizieren, welche Projekte die 
erungen umsetzen sollen.

UMSETZUNG ÜBERWACHEN

setzung des organisationsspezifischen Satzes der Standard-
e und die Verwendung der Prozess-Assets bei allen Projek-
rwachen

 die Überwachung der Umsetzung stellt die Organisa-
her, dass ihr Satz von Standardprozessen und andere
s-Assets in allen Projekten angemessen ausgerollt
. Die Überwachung der Umsetzung hilft der Organi-

auch, ein Verständnis für die in Verwendung befind-
Prozess-Assets und die Stellen zu entwickeln, an
sie verwendet werden. Die Überwachung trägt auch
ei, einen breiteren Kontext für die Interpretation und
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dung von Prozess- und Produktkennzahlen, Lessons
d und Verbesserungsinformationen zu etablieren, die
jekten gewonnen wurden.

e Arbeitsergebnisse

ebnisse der Überwachung der Prozessumsetzung in 
jekten

us und Ergebnisse der Bewertungen auf Prozesseinhal-

ebnisse der Prüfung ausgewählter Prozessartefakte, die 
ahmen des Tailorings und der Umsetzung von Prozes-

erstellt wurden

ktiken

jekte auf die Verwendung der Prozess-Assets der Orga-
tion und deren Änderung überwachen.

gewählte Prozessartefakte prüfen, die während der Pro-
laufzeit erstellt wurden.

ie Prüfung ausgewählter Prozessartefakte, die während der
ojektlaufzeit erstellt wurden, stellt sicher, dass alle Pro-
kte den organisationsspezifischen Satz von Standardpro-
ssen angemessen verwenden.

Ergebnisse der Bewertungen auf Prozesseinhaltung 
rprüfen, um festzustellen, wie gut der organisations-
ifische Satz von Standardprozessen ausgerollt wurde.
ehr zur objektiven Bewertung von Prozessen gegen die gel-
nden Prozessbeschreibungen, Normen und Verfahren steht im
ozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung«.

bleme bei der Umsetzung des organisationsspezifischen 
es von Standardprozessen identifizieren, dokumentie-
und bis zum Abschluss verfolgen.

PROZESSBEZOGENE LESSONS LEARNED IN DIE PROZESS-ASSETS DER

ORGANISATION AUFNEHMEN

bezogene Arbeitsergebnisse, Kennzahlen und Verbesse-
formationen aus der Planung und Durchführung von Pro-
in die Prozess-Assets der Organisation aufnehmen
e Arbeitsergebnisse

zessverbesserungsvorschläge

 der Prozessdurchführung gewonnene Erfahrungswerte
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swerte für die Prozess-Assets der Organisation

besserungsempfehlungen für die Prozess-Assets der 
anisation

zeichnungen der Prozessverbesserungsaktivitäten der 
anisation

rmationen über die Prozess-Assets der Organisation 
 deren Änderung

ktiken

elmäßige Prüfungen der Wirksamkeit und Eignung des 
anisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen 
 verwandten Prozess-Assets in Bezug auf die Geschäfts-
e der Organisation durchführen.

kmeldungen über die Verwendung der Prozess-Assets 
Organisation einholen.

sons Learned ableiten, die aus der Definition, der Pilo-
ung, der Umsetzung und dem Rollout der Prozess-
ets der Organisation gewonnen wurden.

 gewonnenen Lessons Learned den Mitarbeitern der 
anisation angemessen zur Verfügung stellen.
öglicherweise müssen Maßnahmen ergriffen werden, um
cherzustellen, dass die Lessons Learned angemessen ver-
endet werden.

ele für eine unangemessene Verwendung von Lessons 
d umfassen:

tungsbewertung der Mitarbeiter

tung der Prozessleistung oder der Ergebnisse

ele für Möglichkeiten, eine unangemessene Verwendung 
wonnenen Lessons Learned zu verhindern, umfassen:

iffssteuerung auf die Lessons Learned

lung von Mitarbeitern in der angemessenen Verwendung 
Lessons Learned
 allgemeinen Satz von Kennzahlen der Organisation 
lysieren.
ehr zur Analyse von Messwerten steht im Prozessgebiet

essung und Analyse«. 
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ehr zur Etablierung der Messablage der Organisation inklu-
e den allgemeinen Kennzahlen steht im Prozessgebiet
rganisationsweite Prozessentwicklung«.

in der Organisation verwendeten Prozesse, Methoden 
 Tools begutachten und Empfehlungen für die Verbes-
ng der Prozess-Assets der Organisation entwickeln.

iese Begutachtung umfasst üblicherweise:

Feststellung, welche Prozesse, Methoden und Tools von 
potenziellem Nutzen für andere Teile der Organisation 
sind

Begutachtung der Qualität und Effektivität der Prozess-
Assets der Organisation

Identifizierung von möglichen Verbesserungen für die 
Prozess-Assets der Organisation

Feststellung der Einhaltung des organisationsspezifischen 
Satzes von Standardprozessen und der Tailoring-Guide-
lines

 Mitarbeitern der Organisation die besten Prozesse, 
hoden und Tools nach Bedarf zur Verfügung stellen.

zessverbesserungsvorschläge verwalten.
ozessverbesserungsvorschläge können sowohl Prozess-
s auch Technikverbesserungen betreffen.

ie Aktivitäten zur Verwaltung der Prozessverbesserungs-
rschläge umfassen üblicherweise:

Einholen von Prozessverbesserungsvorschlägen

Sammlung von Prozessverbesserungsvorschlägen

Prüfung von Prozessverbesserungsvorschlägen

Auswahl von Prozessverbesserungsvorschlägen, die 
umgesetzt werden sollen

Verfolgung der Umsetzung von Prozessverbesserungsvor-
schlägen

ozessverbesserungsvorschläge werden je nachdem, was
er zutrifft, als Prozessänderungsanträge oder Problembe-
hte dokumentiert.

anche Prozessverbesserungsvorschläge können in die Pro-
ssverbesserungspläne der Organisation aufgenommen

erden.

zeichnungen der Prozessverbesserungsaktivitäten der 
anisation etablieren und beibehalten.
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 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung etab-
nd beibehalten

eitung:

eitlinien legen die Erwartungen der Organisation fest

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Organisationsweiten Prozessaus-
g zur Erstellung von Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbrin-
on Dienstleistungen durchführen, um die spezifischen
s Prozessgebiets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert
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INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-

egraden wider.
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 Ermittlung von Prozessverbesserungsmöglichkeiten
 verwendeten Prozesse und für die Planung, Umset-
nd das Rollout von Prozessverbesserungen in der
en Organisation.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Organisations-
Prozessausrichtung etablieren und beibehalten

eitung:

läne für die Durchführung des Prozesses der organi-
weiten Prozessausrichtung, die häufig als der »Pro-
besserungsplan« bezeichnet werden, unterscheiden
n den Prozessverbesserungsplänen, die in den spezi-
 Praktiken dieses Prozessgebiets beschrieben wer-
er Plan, um den es in dieser generischen Praktik geht,
 die umfassende Planung für alle spezifischen Prakti-
 diesem Prozessgebiet, vom Festlegen der Prozess-
rnisse der Organisation über die Aufnahme der pro-
ogenen Erfahrungen bis hin zu den Prozess-Assets

ganisation.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe der
ationsweiten Prozessausrichtung, Erstellung der Arbeits-
sse oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 

nbankmanagementsysteme

s zur Prozessverbesserung

ramme zum Erstellen von Webseiten und Browser

pware

litätsverbesserungstools (beispielsweise Ursache/Wir-
-, Affinitäts- und Pareto-Diagramme)
RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der
ationsweiten Prozessausrichtung, Erstellung der Arbeitser-
e oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen
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eitung:

erweise werden zwei Gruppen etabliert, die Verant-
hkeit für die Prozessverbesserung erhalten: (1) ein
ementsteuerkreis für die Prozessverbesserung, der
 Sponsoring durch das leitende Management sorgt,
) eine Prozessgruppe, die die Prozessverbesserungs-
äten moderiert und managt.

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Organisationsweiten Prozessaus-
g ausführen oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiter-

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Organisa-
iten Prozessausrichtung unter angemessene Dokumenten-

tenlenkung stellen

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

I und weitere Referenzmodelle für Prozessverbesserung

ung und Management von Prozessverbesserung

s, Methoden und Analysetechniken

essmodellierung

erationstechniken

nderungsmanagement

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

essverbesserungsvorschläge

ehmigte Prozessverbesserungspläne der Organisation
 und Weiterbildungsmaterialien für das Rollout der Pro-
-Assets der Organisation

tlinien für das Rollout des organisationsspezifischen Sat-
on Standardprozessen für neue Projekte

e für Prozess-Appraisals der Organisation
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe der Organisationsweiten
ausrichtung wie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung auf
s Plans überwachen und steuern und geeignete Korrektur-
men ergreifen

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-

dination und Zusammenarbeit bei Prozessverbesse-
saktivitäten mit Prozesseignern, denjenigen, die die 
esse durchführen oder durchführen werden, und 
rstützenden Organisationen (beispielsweise Aus- und 
terbildungspersonal und Vertreter der Qualitätssiche-
)

legen der organisationsspezifischen Prozesserforder-
e und -ziele

raisal der Prozesse der Organisation

etzung der Prozessverbesserungspläne

dination und Zusammenarbeit bei der Ausführung von 
studien zum Testen ausgewählter Verbesserungen

ut von Prozess-Assets der Organisation und deren 
erungen

munikation von Plänen, Status, Aktivitäten und Ergebnis-
 die sich auf die Planung, die Umsetzung und den Rollout 
Prozessverbesserungen beziehen 
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Organisationsweiten Prozessausrichtung auf
ng der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Nor-

d Standards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Steuerung verwendet werden, umfassen:

ahl der eingereichten, angenommenen oder umgesetzten 
essverbesserungsvorschläge

I-Reife- oder -Fähigkeitsgrade

inplan für das Rollout von Prozess-Assets der Organisati-

entsatz der Projekte, die den aktuellen organisationsspe-
chen Satz von Standardprozessen (oder eine ausgestalte-
rsion davon) verwenden 

ds bei Punkten im Zusammenhang mit der Umsetzung 
organisationsspezifischen Satzes von Standardprozessen 
. Anzahl der identifizierten und der abgeschlossenen 

te)

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ittlung von Prozessverbesserungsmöglichkeiten

ung und Koordination von Prozessverbesserungsaktivi-

out des organisationsspezifischen Satzes von Standard-
essen in Projekte, die sich in der Startphase befinden

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

essverbesserungspläne
e für den Rollout von Prozessen

e für Prozess-Appraisals der Organisation
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Organi-
eiten Prozessausrichtung mit dem höheren Management

und aufkommende Punkte lösen

eitung:

Überprüfungen finden üblicherweise in Form von
gs für den Managementsteuerkreis und den Prozess-
n sowie Prozessverbesserungsteams statt.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Organisationswei-
essausrichtung etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ele für Präsentationsthemen umfassen:

s von Verbesserungen, die von Prozessverbesse-
steams entwickelt werden

bnisse von Pilotstudien

bnisse von Rollout-Aktivitäten

s des Terminplans für das Erreichen bedeutender Mei-
teine (beispielsweise Reife zur Durchführung eines App-
ls oder Fortschritt beim Erreichen eines angestrebten 
grades oder Fähigkeitsgradprofils der Organisation)

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r 

Fä
hi

gk
ei

ts
gr

.

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
er Organisationsweiten Prozessausrichtung sammeln, um
ünftige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
sets der Organisation zu unterstützen
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

rien für die Priorisierung von möglichen Prozessverbes-
ngen

raisal-Befunde, die Stärken und Schwächen der Prozesse 
Organisation ansprechen

s der Verbesserungsaktivitäten im Vergleich zum Ter-
lan

eichnungen des Tailorings des organisationsspezifischen 
es von Standardprozessen und der Umsetzung in identifi-
en Projekten

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für die Orga-
sweite Prozessausrichtung, ausgerichtet an Kundenbe-

sen und Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Organisationsweiten Prozessausrichtung zu
en, die vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leis-

zogene Ziele für Arbeitsabläufe zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e der Organisationsweiten Prozessausrichtung werden
ierlich optimiert



Organisatio

O
PF

GP 5.1 

Kontinu
weiten 
Geschä

GP 5.2 

Ursach
der Org
erhaft b
nsweite Prozessausrichtung (Organizational Process Focus, OPF) 317

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Organisations-
Prozessausrichtung zur Erreichung der relevanten

ftsziele sicherstellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
anisationsweiten Prozessausrichtung erkennen und dau-
eseitigen
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ATIONSWEITES PROZESSFÄHIGKEITS-
MENT (ORGANIZATIONAL PROCESS 

ANCE, OPP)
tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 4

eck des Organisationsweiten Prozessfähigkeitsma-
ents (OPP) ist, ein quantitatives Verständnis für die
g des organisationsspezifischen Satzes von Standard-

sen zu etablieren und beizubehalten, um die Quali-
nd Prozessleistungsziele zu unterstützen, sowie die
zu Prozessleistung, Baselines und Modellen bereitzu-
, mit denen die Projekte der Organisation quantitativ
t werden.

de Hinweise

sleistung ist eine Kennzahl für die Ergebnisse, die
nd der Durchführung eines Prozesses tatsächlich
t werden. Sie wird durch Prozesskenngrößen (z.B.
nd, Durchlaufzeit, Effizienz der Fehlerbeseitigung)
roduktkenngrößen (z.B. Zuverlässigkeit, Fehler-
 Kapazität, Antwortzeit und Kosten) charakterisiert.
e gemeinsamen Kennzahlen einer Organisation set-
h aus Prozess- und Produktkenngrößen zusammen,
wendet werden können, um die tatsächliche Prozess-
g einzelner Projekte innerhalb der Organisation

enzufassen. Die organisationsweiten Daten für
ennzahlen werden analysiert, um die Verteilung und
319

eubereich der Ergebnisse zu ermitteln. Dadurch wird
artete Prozessleistung eines Prozesses charakteri-
enn dieser in einem Projekt der Organisation ange-

t wird.
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r Ausdruck »Qualitäts- und Prozessleistungsziele«
 diesem Prozessgebiet für Ziele und Anforderungen

duktqualität, Dienstleistungsqualität und Prozessleis-
ie oben bereits angedeutet, umfasst der Begriff »Pro-

stung« auch die Qualität. Um jedoch die Bedeutung
alität zu betonen, wird anstelle des Begriffs »Prozess-
gsziele« der Ausdruck »Qualitäts- und Prozessleis-
iele« verwendet.
e erwartete Prozessleistung kann dabei verwendet
, um die Qualitäts- und Prozessleistungsziele für ein

t festzulegen. Ebenso kann sie als Baseline dienen,
r die tatsächliche Projektleistung verglichen werden

Informationen werden dazu verwendet, das Projekt
tativ zu führen. Jedes quantitativ geführte Projekt
iederum tatsächliche Leistungsergebnisse bereit, die
r Baseline-Daten für die Prozess-Assets der Organisa-
erden.
e zugehörigen Prozessleistungsmodelle werden ver-
t, um die vergangene und gegenwärtige Prozessleis-
arzustellen und zukünftige Ergebnisse des Prozesses
zusagen. Zum Beispiel können durch die Messung
ehlerkenngrößen, die während der Aktivitäten zur
tverifizierung erkannt wurden, noch unerkannte

l im ausgelieferten Produkt vorhergesagt werden.
enn der Organisation Kennzahlen, Daten und analyti-
ethoden für kritische Prozess-, Produkt- und Dienst-
gsmerkmale zur Verfügung stehen, ist sie zu Folgen-
 der Lage:

tstellen, ob sich Abläufe konsistent verhalten oder sta-
 Trends zeigen (d.h. vorhersagbar sind)
eitsabläufe erkennen, in denen sich die Leistung inner-
 natürlicher Grenzen bewegt, die bei allen Teams, die 

 Prozess durchführen, konsistent sind
erien etablieren, um erkennen zu können, ob ein Pro-
 oder Teilprozess statistisch geführt sein sollte, sowie 

immen, welche relevanten Messungen von Kennzahlen 
 analytischen Methoden zu einer derartigen Führung zu 
enden sind

äufe erkennen, die ein ungewöhnliches (z.B. sporadi-
es oder unvorhersehbares) Verhalten zeigen
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 Aspekte von Prozessen ermitteln, die im organisations-
ifischen Satz von Standardprozessen verbessert werden 
nen
stellen, welche Umsetzung eines Prozesses die beste 
tung erbringt

ung stehende Prozessgebiete

r Verwendung von Prozessleistungs-Baselines und -modellen
 Prozessgebiet »Quantitatives Projektmanagement«.

r Spezifikation von Kennzahlen und zur Erfassung und Ana-
 Messwerten steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

istungs-Baselines und -modelle etablieren
zesse selektieren

nnzahlen zur Prozessleistung etablieren
alitäts- und Prozessleistungsziele etablieren
zessleistungs-Baselines etablieren
zessleistungsmodelle etablieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

ESSLEISTUNGS-BASELINES UND -MODELLE ETABLIEREN

es und Modelle, die die erwartete Prozessleistung des orga-
sspezifischen Satzes von Standardprozessen charakteri-

werden etabliert und beibehalten.

Prozessleistungs-Baselines und -modelle eingeführt
, muss festgelegt werden, welche Prozesse für eine
g von Kennzahlen geeignet sind (die spezifische
 »Prozesse herausfiltern«) und welche Kennzahlen
timmung der Prozessleistung nützlich sind (die spe-
 Praktik »Kennzahlen zur Prozessleistung etablie-
Außerdem müssen die Qualitäts- und Prozessleis-

iele für diese Prozesse festgelegt werden (die

che Praktik »Qualitäts- und Prozessleistungsziele eta-
«). Diese spezifischen Praktiken stehen häufig in
elbeziehung und müssen gegebenenfalls gemeinsam
eführt werden, um die richtigen Prozesse, Kennzah-
 Qualitäts- und Prozessleistungsziele herauszufiltern. 
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PROZESSE SELEKTIEREN

zesse oder Teilprozesse im organisationsspezifischen Satz
ndardprozessen selektieren, die in die Prozessleistungs-
n der Organisation einbezogen werden sollen

ur Struktur der Prozess-Assets der Organisation steht
zessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

ganisationsspezifische Satz von Standardprozessen
t aus einem Satz von Standardprozessen, die wie-
 aus Teilprozessen zusammengesetzt sind.
rmalerweise ist es nicht möglich, nützlich oder wirt-
ich vertretbar, statistische Verfahren auf alle Prozesse
eilprozesse des organisationsspezifischen Satzes von
rdprozessen anzuwenden. Die Auswahl der Prozesse
eilprozesse basiert auf dem Bedarf und den Zielen
l der Organisation als auch der Projekte.

s Vorhandensein von Projektdaten, die zeigen, dass
zess oder Teilprozess stabilisiert worden ist oder wer-
nn, ist ein nützliches Kriterium zum Herausfiltern
rozesses oder Teilprozesses.

ele für Kriterien, die für die Auswahl eines Prozesses oder 
ozesses für eine organisationsweite Analyse verwendet 
n können, umfassen:

eziehung des Teilprozesses zu zentralen Geschäftszielen

egenwärtige Verfügbarkeit gültiger historischer Daten, 
ür den Teilprozess relevant sind

gegenwärtige Grad der Streuung dieser Daten

ilität von Teilprozessen (z.B. stabile Leistung in vergleich-
n Fällen)

erfügbarkeit unternehmensweiter oder kommerzieller 
rmationen, die verwendet werden können, um Vorher-
modelle aufzubauen
he Arbeitsergebnisse

e von Prozessen oder Teilprozessen, die für Prozessleis-
gsanalysen identifiziert wurden
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KENNZAHLEN ZUR PROZESSLEISTUNG ETABLIEREN

onen der Kennzahlen etablieren und beibehalten, die in die
leistungsanalysen der Organisation einbezogen werden

r Auswahl von Kennzahlen steht im Prozessgebiet »Messung
lyse«.

e Arbeitsergebnisse

initionen für die ausgewählten Kennzahlen der Pro-
leistung

ktiken

immen, welche Geschäftsziele der Organisation für die 
lität und Prozessleistung durch die Kennzahlen ange-
chen werden sollen.

nzahlen auswählen, die einen geeigneten Einblick in 
Qualität und Prozessleistung der Organisation gewäh-

as »Goal Question Metric«-Paradigma ist ein Ansatz, der
rwendet werden kann, um Kennzahlen auszuwählen, die
nen geeigneten Einblick in die Geschäftsziele der Organi-
tion gewähren.

ele für Kriterien, die verwendet werden, um Kennzahlen 
ählen, umfassen:

Zusammenhang zwischen den Kennzahlen bzw. deren 
sungen und den Geschäftszielen der Organisation

Grad der Abdeckung des gesamten Lebenszyklus eines 
ukts oder einer Dienstleistung durch die Kennzahl

Einblick, den die Messungen der Kennzahlen in die Pro-
leistung geben

erfügbarkeit der Kennzahlen

Grad an Objektivität der Messungen von Kennzahlen

äufigkeit, mit der die Werte einer Kennzahl beobachtet 

en können

Grad an Steuerbarkeit der Messungen von Kennzahlen 
h Änderungen am Prozess oder Teilprozess

Grad, in dem die Messungen von Kennzahlen die Wirk-
keit der Prozessleistung aus Nutzersicht darstellen
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gewählte Kennzahlen in den Satz der gemeinsamen 
nzahlen der Organisation aufnehmen.
ehr zur Etablierung von Prozess-Assets der Organisation steht
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

 Satz von Kennzahlen nach Bedarf überarbeiten.

QUALITÄTS- UND PROZESSLEISTUNGSZIELE ETABLIEREN

ative Ziele zu Qualität und Prozessleistung der Organisa-
blieren und beibehalten

äts- und Prozessleistungsziele der Organisation soll-
 folgenden Eigenschaften aufweisen:

sollten auf den Geschäftszielen der Organisation auf-
en.
sollten auf der vorangegangenen Leistung der Projekte 
auen.

sollten so festgelegt sein, dass sie eine Abschätzung der 
zessleistung in Bereichen wie Produktqualität, Produk-
ät, Durchlauf- beziehungsweise Antwortzeit erlauben.
sollten durch die inhärente Streuung oder die natürli-
n Prozessgrenzen des ausgewählten Prozesses oder Teil-
zesses eingeschränkt sein.

he Arbeitsergebnisse

 Qualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

ktiken

 mit Qualität und Prozessleistung verbundenen 
chäftsziele der Organisation überprüfen.

ele für Geschäftsziele umfassen:

n Entwicklungszyklus mit einer festgelegten Dauer für ei-
festgelegten Umfang eines Produkts erreichen

 durchschnittliche Antwortzeit erreichen, die geringer als 
estgelegte Dauer für eine definierte Dienstleistungsart ist
tionalität des Produkts zu einem Zielprozentsatz der ge-
tzten Kosten ausliefern

osten der Instandhaltung der Produkte um einen festge-
n Prozentsatz vermindern
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quantitativen Ziele der Organisation für Qualität und 
zessleistung festlegen.
ele können – abhängig von ihrer Eignung – sowohl für
ozess- oder Teilprozesskenngrößen (z.B. Aufwand,
urchlaufzeit, Wirksamkeit der Fehlerbehebung) als auch
r Produktmessungen (z.B. Zuverlässigkeit und Fehler-
chte) und Dienstleistungsmessungen (z.B. Kapazität und
aktionszeiten) etabliert werden.

ritäten der Qualitäts- und Prozessleistungsziele der 
anisation festlegen.

pflichtungen der relevanten Stakeholder zu den Quali-
- und Prozessleistungszielen der Organisation sowie 
n Prioritäten durchsprechen, aushandeln und verein-
n.

quantitativen Ziele der Organisation für Qualität und 
zessleistung bei Bedarf überarbeiten.

ele für Qualitäts- und Prozessleistungsziele umfassen:

 festgelegte Produktivität erreichen

itsergebnisse mit nicht mehr als einer festgelegten An-
 von unerkannten Fehlern liefern

eit bis zur Lieferung um einen festgelegten Prozentsatz 
rozessleistungsbaseline verkürzen

esamten Lebenszykluskosten neuer und vorhandener 
ukte um einen Prozentsatz reduzieren

n Prozentsatz der festgelegten Produktfunktionalität lie-

ele dafür, wann es sinnvoll sein kann, die quantitativen 
äts- und Prozessleistungsziele der Organisation zu über-

n, umfassen:

n sich die Geschäftsziele der Organisation ändern

n sich die Prozesse der Organisation ändern

n sich tatsächliche Qualität und Prozessleistung signifi-
 von den Zielen unterscheiden
PROZESSLEISTUNGS-BASELINES ETABLIEREN

zessleistungs-Baselines der Organisation etablieren und
lten
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ozessleistungs-Baselines der Organisation sind ein
gsmaß für den organisationsspezifischen Satz von

rdprozessen mit verschiedenen geeigneten Detaillie-
raden. Die Prozesse umfassen:

e Folge von verbundenen Prozessen
zesse, die den gesamten Lebenszyklus eines Projekts 
ecken
zesse zur Entwicklung einzelner Arbeitsergebnisse

 kann mehrere Prozessleistungs-Baselines geben, um
stung von Untergruppen der Organisation zu charak-
en.

 zulässiges Tailoring vom organisationsspezifischen
n Standardprozessen kann die Vergleichbarkeit von

 die in Prozessleistungs-Baselines einfließen, signifi-
eeinflussen. Die Auswirkungen des Tailoring sollten
tablieren von Baselines berücksichtigt werden. Je

rlaubtem Tailoring können separate Leistungsbase-
r jede Art des Tailoring existieren.

ur Verwendung von Prozessleistungs-Baselines steht im
sgebiet »Quantitatives Projektmanagement«.

ele für Kriterien, die verwendet werden, um Untergrup-
 kategorisieren:

uktlinie

häftssparte

bereich

plexität

größe

ang eines Arbeitsergebnisses

esselemente vom organisationsspezifischen Satz von 
dardprozessen
he Arbeitsergebnisse

eline-Daten über die Prozessleistung der Organisation
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ktiken

sungen von den Projekten der Organisation sammeln.
er zum Zeitpunkt der Messung eingesetzte Prozess oder
ilprozess wird aufgezeichnet, um später eine geeignete
rwendung zu ermöglichen.

ehr zur Erfassung und Analyse von Daten steht im Prozess-
biet »Messung und Analyse«.

Prozessleistungs-Baselines der Organisation aus den 
mmelten Messungen und Analysen etablieren und bei-
alten.
ehr zur Etablierung von Zielsetzungen für Messung und Ana-
se, zur Spezifikation durchzuführender Messungen und Ana-
sen, zur Erfassung und Analyse von Messungen der Kennzah-
n und zur Berichterstattung steht im Prozessgebiet »Messung
d Analyse«.

ozessleistungs-Baselines werden durch die Analyse der
fassten Messungen abgeleitet, um die Verteilung und den
reich der Ergebnisse zu etablieren. Diese Messungen cha-
kterisieren die erwartete Leistung für ausgewählte Pro-
sse und Teilprozesse, die auf ein einzelnes beliebiges Pro-
kt in der Organisation angewandt werden. Es sollten
essungen von stabilen Teilprozessen der Projekte verwen-
t werden, da andere Daten möglicherweise nicht zuver-
ssig sind.

zessleistungs-Baselines der Organisation unter Einbe-
ung relevanter Stakeholder durchsprechen und 
immen.

Informationen über die Prozessleistung der Organisa-
 in der Messablage der Organisation verfügbar machen.
ie Prozessleistungs-Baselines der Organisation werden von
n Projekten verwendet, um die natürlichen Grenzen der
ozessleistung zu schätzen.

ehr zur Etablierung der Messablage der Organisation steht
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

Prozessleistungs-Baselines der Organisation mit den 

ehörigen Zielen vergleichen.

Prozessleistungs-Baselines der Organisation bei Bedarf 
rarbeiten.
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PROZESSLEISTUNGSMODELLE ETABLIEREN

leistungsmodelle für den organisationsspezifischen Satz
ndardprozessen etablieren und beibehalten

sleistungsmodelle werden verwendet, um den Wert
rozessleistungsmessung aufgrund der Werte anderer

ngen von Kennzahlen von Prozessen, Produkten und
leistungen zu schätzen oder vorherzusagen. Diese
sleistungsmodelle verwenden normalerweise Pro-
nd Produktmessungen von Kennzahlen, die während
ojektlaufzeit gesammelt werden. Dadurch kann der
hritt beim Erreichen von Zielen geschätzt werden, der
nst nur zu einem späteren Zeitpunkt während der

tlaufzeit messen lässt.
ozessleistungsmodelle werden wie folgt genutzt:

 Organisation verwendet sie zum Schätzen, Analysieren 
 Vorhersagen der Prozessleistung, die mit den Prozes-

 im organisationsspezifischen Satz von Standardprozes-
 verbunden ist.
 Organisation verwendet sie, um den (möglichen) 
urn-on-Investment für Prozessverbesserungsaktivitäten 
ewerten.

jekte verwenden sie für die Schätzung, Analyse und 
hersage der Leistung ihrer definierten Prozesse.
jekte verwenden sie für die Auswahl der einzusetzenden 
zesse oder Teilprozesse.

ele dafür, wann es sinnvoll sein kann, die Prozessleis-
Baselines der Organisation zu überarbeiten, umfassen:

n sich die Prozesse ändern

n sich die Ergebnisse der Organisation ändern

n sich die Bedürfnisse der Organisation ändern
ese Messungen von Kennzahlen und Modellen wer-
tgelegt, um Einsicht in Merkmale kritischer Arbeits-
 und Produkte zu bieten, die für den Geschäftswert
t sind, und um sie vorherzusagen.
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ur Verwendung von Prozessleistungsmodellen steht im Pro-
iet »Quantitatives Projektmanagement«.

e Arbeitsergebnisse

zessleistungsmodelle

ktiken

zessleistungsmodelle basierend auf dem organisations-
ifischen Satz von Standardprozessen und den Prozess-
ungs-Baselines der Organisation etablieren.

zessleistungsmodelle mit Hilfe früherer Ergebnisse und 
eller Erfordernisse der Organisation abgleichen.

zessleistungsmodelle unter Einbeziehung relevanter 
eholder überprüfen und vereinbaren.

wendung der Prozessleistungsmodelle in den Projekten 
rstützen.

zessleistungsmodelle nach Bedarf überarbeiten.

ele für Anwendungsbereiche in Projekten, in denen die 
le nützlich sein können, umfassen:

inplan und Kosten

rlässigkeit

il erkannter und beseitigter Fehler

ienz der Fehlerbeseitigung

hätzung unerkannter Fehler

ortzeit

ktfortschritt

binationen dieser Bereiche

ele für Prozessleistungsmodelle umfassen:

elle für dynamische Systeme

elle für das Wachstum an Zuverlässigkeit

plexitätsmodelle

ele für den Fall, dass die Prozessleistungsmodelle überar-

werden müssen, umfassen:

n sich die Prozesse ändern

n sich die Ergebnisse der Organisation ändern

n sich die Erfordernisse der Organisation ändern
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 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

nisationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung
Arbeitsabläufe des Organisationsweiten Prozessfähigkeits-
agements etablieren und beibehalten

eitung:

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Organisationsweiten Prozessfähigkeits-
ments durch Umwandeln von identifizierbaren Eingabe-

ergebnissen in identifizierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

ezifischen Praktiken des Organisationsweiten Prozess-
itsmanagement zur Erstellung von Arbeitsergebnissen
r Erbringung von Dienstleistungen durchführen, um die
chen Ziele des Organisationsweiten Prozessfähigkeits-
ments zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
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INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Reifegra-
en wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

Leitlinien etablieren eine organisationsweite Erwar-
afür, dass Prozessleistungs-Baselines für den organi-
spezifischen Satz von Standardprozessen etabliert
ibehalten werden.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

e für die Durchführung der Arbeitsabläufe für Organisati-
eites Prozessfähigkeitsmanagement etablieren und beibe-
n

eitung:

Plan zum Ausführen der Arbeitsabläufe des Prozess-
 »Organisationsweites Prozessfähigkeitsmanage-
kann – wie im Prozessgebiet »Organisationsweite

sausrichtung« beschrieben – im Prozessverbesse-
lan der Organisation enthalten sein (oder auf ihn ver-
). Er kann aber auch in einem eigenständigen Doku-
eschrieben sein, der ausschließlich den Plan für die
abläufe des Prozessgebiets »Organisationsweites
sfähigkeitsmanagement« wiedergibt.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
ganisationsweiten Prozessfähigkeitsmanagements, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
ganisationsweiten Prozessfähigkeitsmanagements bereit-

eitung:

les Fachwissen in Statistik und statistischer Prozess-
g kann erforderlich sein, um die Prozessleistungs-
es für den organisationsspezifischen Satz von Stan-
ozessen zu etablieren.

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

nbankmanagementsysteme

elle für dynamische Systeme
kzeuge zur Prozessmodellierung

stische Analysewerkzeuge

lemverfolgungsinstrumente
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RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
ationsweiten Prozessfähigkeitsmanagements, Erstellung der

ergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Organisationsweiten Prozess-
itsmanagements ausführen oder unterstützen, nach Bedarf
d weiterbilden

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe des Organisa-
iten Prozessfähigkeitsmanagements unter angemessene

enten- und Datenlenkung stellen

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

ellierung von Prozessen und Prozessverbesserung

ntitative und statistische Verfahren (beispielsweise 
tzmodelle, Pareto-Analysen und Regelkarten)

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

ualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

nitionen der ausgewählten Kennzahlen für die Prozess-
ung

line-Daten über die Prozessleistung der Organisation
te Stakeholder der Arbeitsabläufe des Organisationswei-
zessfähigkeitsmanagements wie geplant identifizieren und
ehen
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eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Organisationsweiten Prozessfähigkeitsmanage-
uf Basis des Plans überwachen und steuern und geeignete
urmaßnahmen ergreifen

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Organisationsweiten Prozessfähigkeitsmanage-
uf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibungen, Ver-

 Normen und Standards objektiv bewerten und Abweichun-
ehen

ele für Tätigkeiten zur Stakeholder-Beteiligung umfassen:

lieren der Qualitäts- und Prozessleistungsziele der Orga-
tion und ihrer Prioritäten

rprüfen und Auflösen von Problemen in den Prozessleis-
s-Baselines der Organisation

rprüfen und Auflösen von Problemen in den Prozessleis-
smodellen der Organisation

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

enzen in der Prozessleistung der Organisation in Bezug 
nderungen in Arbeitsergebnissen und Attributen von 

aben (z.B. Zunahme des Umfangs, Aufwand, Termine und 
lität)

inplanung für das Sammeln und Überprüfen von Mes-
en von Kennzahlen, die zum Etablieren einer Prozessleis-
sbaseline verwendet werden sollen
eitung:

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lieren von Prozessleistungs-Baselines und -modellen
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Organi-
weiten Prozessfähigkeitsmanagements mit dem höheren
ment prüfen und aufkommende Punkte lösen

 DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Organisationswei-
zessfähigkeitsmanagements etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
mmeln, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung von
en und Prozess-Assets der Organisation zu unterstützen

eitung:

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

essleistungspläne

litäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

nitionen der ausgewählten Kennzahlen für die Prozess-
ung

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 

erbesserungsinformationen umfassen:

essleistungs-Baselines

entsatz der Messwerte, die wegen Widersprüchen zu den 
nitionen der Prozessleistungskenngrößen verworfen wer-
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NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 für das Organisationsweite Prozessfähigkeitsmanage-
usgerichtet an Kundenbedürfnissen und Geschäftszielen,
en und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse des Organisationsweiten Prozessfähigkeitsmanage-
u bestimmen, die vorgegebenen quantitativen qualitäts-
tungsbezogenen Ziele für Arbeitsabläufe zu erreichen.
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Organisationsweiten Prozessfähigkeitsmanage-
erden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Organisations-
Prozessfähigkeitsmanagements zur Erreichung der rele-
Geschäftsziele sicherstellen.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
anisationsweiten Prozessfähigkeitsmanagements erken-
 dauerhaft beseitigen N

u
r i

n 
d
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ATIONSWEITE AUS- UND WEITERBILDUNG 
ZATIONAL TRAINING, OT)
smanagementprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der organisationsweiten Aus- und Weiterbil-
OT) ist, die Fähigkeiten und Kenntnisse der Mitar-
u entwickeln, damit sie ihre Rollen effektiv und effi-

usüben können.

de Hinweise

sationsweite Aus- und Weiterbildung schließt Schu-
 zur Unterstützung der strategischen Geschäftsziele
ganisation und zur Erfüllung der übergreifenden
nd Weiterbildungserfordernisse von Projekten und
tützungsgruppen ein. Spezifische Aus- und Weiter-
gserfordernisse für einzelne Projekte und Unterstüt-
ruppen werden auf Projekt- und Unterstützungs-
nebene behandelt und liegen außerhalb des Bereichs
anisationsweiten Aus- und Weiterbildung. Projekte
terstützungsgruppen sind dafür zuständig, ihre spe-

en Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu identifi-
und anzugehen.

m spezifischen Aus- und Weiterbildungsbedarf für Projekte
 Prozessgebiet »Projektplanung«.

 organisationsweites Aus- und Weiterbildungspro-
 umfasst:
337

tifizierung der von der Organisation benötigten Aus- 
 Weiterbildung
itstellung von Aus- und Weiterbildung, um diese Erfor-
isse anzugehen
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lieren und Aufrechterhalten der Fähigkeit der Organi-
on, die erforderliche Aus- und Weiterbildung bereitzu-
len
lieren und Pflegen der Aufzeichnungen von Aus- und 

iterbildungsmaßnahmen
ertung der Wirksamkeit der Aus- und Weiterbildungs-
nahmen

irksame Aus- und Weiterbildung erfordert die Bewer-
er Erfordernisse, Planung, Unterrichtsentwürfe und
ete Schulungsmedien (beispielsweise Arbeitsbücher
omputersoftware) sowie eine Ablage für Aus- und
bildungsdaten. Als organisationsweiter Prozess gehö-
den Hauptkomponenten der Aus- und Weiterbildung
anagtes Programm für die Aus- und Weiterbildungs-

klung, dokumentierte Pläne, Mitarbeiter mit der ent-
enden Beherrschung spezifischer Fachgebiete und
r Wissensbereiche sowie Mechanismen zur Messung
ektivität des Aus- und Weiterbildungsprogramms.
e Identifizierung von Aus- und Weiterbildungserfor-
en bezüglich der Prozesse leitet sich in erster Linie
n Fähigkeiten und Fertigkeiten, die zur Durchfüh-
es organisationsspezifischen Satzes von Standardpro-
 erforderlich sind, ab.

er den organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
 Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessentwicklung«.

stimmte Fähigkeiten und Fertigkeiten und spezielles
 können effektiv und effizient durch andere Maßnah-

ls Seminare vermittelt werden (beispielsweise durch
elle Betreuung). Andere Fähigkeiten und Fertigkei-
fordern stärker formalisierte Maßnahmen, etwa in
rform, in webbasierter Form, angeleitetes Selbststu-
der strukturierte On-the-Job-Trainings. Die formel-

er informellen Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen
 jeweilige Situation sollten auf einer Bewertung des
nd Weiterbildungsbedarfs und der zu schließenden
 hinsichtlich der durchzuführenden Tätigkeiten

n. Der Begriff »Aus- und Weiterbildung« wird in die-
ozessgebiet in einem weit gefassten Sinn verwendet,
e genannten Lernmöglichkeiten einzuschließen.
r Erfolg der Aus- und Weiterbildung kann über vor-
e Möglichkeiten gemessen werden, die erforderli-
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ähigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zur Durchfüh-
euer und fortlaufender Tätigkeiten im Unternehmen
erben.
higkeiten, Fertigkeiten und Wissen können tech-
organisations- oder kontextbezogen sein. Technische
eiten und Fertigkeiten betreffen die Befähigung, Aus-
g, Werkzeuge, Materialien, Daten und Prozesse zu
den, die von einem Projekt oder einem Prozess benö-
rden. Organisationsbezogene Fähigkeiten und Fertig-
betreffen das Verhalten innerhalb und im Einklang

r Organisationsstruktur, den Rollen und Verantwort-
ten eines Mitarbeiters sowie die allgemeinen Betriebs-
ien und -methoden. Kontextbezogene Fähigkeiten
ertigkeiten betreffen das Selbstmanagement sowie
unikations- und soziale Fähigkeiten, die für das
eiche Arbeiten in der Organisation und im sozialen
t von Projekten und Unterstützungsgruppen erfor-
 sind. 
r Ausdruck »Projekt und Unterstützungsgruppen«
 der Beschreibung des Prozessgebiets häufig als Hin-

arauf verwendet, dass ein Thema auf die Organisati-
ne gehört.

ung stehende Prozessgebiete

u Prozess-Assets der Organisation steht im Prozessgebiet
isationsweite Prozessdefinition«.

m spezifischen Aus- und Weiterbildungsbedarf für Projekte
 Prozessgebiet »Projektplanung«.

r Anwendung von Kriterien für die Entscheidungsfindung bei
ittlung von Aus- und Weiterbildungsansätzen steht im Pro-

iet »Entscheidungsfindung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ionsweite Fähigkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren

ategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf etablieren
tlegen, welcher Aus- und Weiterbildungsbedarf in der Verantwortung 
der Organisation liegt

en organisationsweiten operativen Aus- und Weiterbildungsplan 
etablieren

igkeit zur Aus- und Weiterbildung etablieren
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che Aus- und Weiterbildung bereitstellen
s- und Weiterbildungsmaßnahmen durchführen
fzeichnungen über die Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen 

etablieren
irksamkeit der Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen bewerten

ung spezifischer Ziele und Praktiken

NISATIONSWEITE FÄHIGKEIT ZUR AUS- UND WEITERBILDUNG

LIEREN

igkeit zur Aus- und Weiterbildung, die die Rollen der Orga-
 für das Management und den technischen Bereich unter-
ird etabliert und beibehalten.

rganisation identifiziert den Aus- und Weiterbil-
edarf für die Entwicklung der Fähigkeiten und Fer-

en und des Wissens, die zur Durchführung der Unter-
nsaktivitäten erforderlich sind. Sobald der Bedarf
tellt ist, wird ein Aus- und Weiterbildungsprogramm
kelt, das diesen Bedarf abdeckt.

STRATEGISCHEN AUS- UND WEITERBILDUNGSBEDARF ETABLIEREN

 Mitglieder integrierter Teams sind funktionsübergreifende
d Weiterbildung, Führungstraining, Trainings zur Stärkung der

n Kompetenz und der notwendigen Fähigkeiten für die Integra-
r entsprechenden technischen und betriebswirtschaftlichen
nen erforderlich. Die möglicherweise größere Bandbreite der

erungen und des Ausbildungsstands von Teilnehmern kann es
rlich machen, dass relevante Stakeholder, die nicht an der Ent-

ng der Anforderungen beteiligt waren, an übergreifender Aus-
eiterbildung in den Fachgebieten zur Produktgestaltung teilneh-
adurch können sie Zusagen zu Anforderungen auf der Basis
enauen Verständnisses der Bandbreite der Anforderungen und
eziehungen machen.

IP
PD

-E
rg

än
zu

ng
ategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf der Organisa-
blieren und beibehalten.
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kus des strategischen Aus- und Weiterbildungsbe-
efinden sich die langfristigen Ziele zum Aufbau von
eiten, Fertigkeiten und Wissen durch Schließen
cher Wissenslücken, Einführung neuer Technolo-
er Umsetzung wesentlicher Verhaltensänderungen.

ategische Planung blickt üblicherweise zwei bis fünf
oraus.

e Arbeitsergebnisse

- und Weiterbildungsbedarf

lyse von Bewertungen

ktiken

strategischen Geschäftsziele und den Prozessverbesse-
gsplan der Organisation analysieren, um potenzielle 
ünftige Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu iden-

ele für Quellen strategischen Aus- und Weiterbildungs-
s umfassen:

dardprozesse der Organisation

egischer Geschäftsplan der Organisation

essverbesserungsplan der Organisation

ativen auf Unternehmensebene

gkeitsbewertungen

oanalysen

fordert Führungsqualitäten und soziale Fähigkeiten und Fertig-
über diejenigen hinaus, die üblicherweise im herkömmlichen
lungskontext anzutreffen sind. Spezifische Fähigkeiten und

eiten, die in einer IPPD-Umgebung betont werden, umfassen:
higkeit, alle relevanten technischen und betriebswirtschaft-

 Funktionen und ihre Prozesse zu integrieren
higkeit, zu koordinieren und mit anderen zusammenzuarbeiten IP

PD
-E

rg
än

zu
ng
ieren.

 strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf der 
anisation dokumentieren.
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 für die Durchführung des organisationsspezifischen 
es von Standardprozessen erforderlichen Rollen und 
igkeiten und Fertigkeiten ermitteln.

 für die Ausübung der Rollen im organisationsspezifi-
en Satz von Standardprozessen erforderliche Aus- und 
iterbildung dokumentieren.

 für die Aufrechterhaltung des gesicherten, geschützten 
 fortlaufenden Betriebs des Unternehmens erforderli-
 Aus- und Weiterbildung dokumentieren.

 strategischen Bedarf und die erforderliche Aus- und 
iterbildung der Organisation nach Bedarf überarbeiten.

FESTLEGEN, WELCHER AUS- UND WEITERBILDUNGSBEDARF IN DER VERANT-
WORTUNG DER ORGANISATION LIEGT

en, welcher Aus- und Weiterbildungsbedarf in der Verant-
g der Organisation liegt und was den einzelnen Projekten
terstützungsgruppen obliegt.

ele für Kategorien des Aus- und Weiterbildungsbedarfs 
en unter anderem Folgendes ein:

essanalyse und -dokumentation

icklungsmethoden (beispielsweise Anforderungsana-
, Entwurf, Test, Konfigurationsmanagement und Qualitäts-
erung)

itstellung von Dienstleistungen

ahl und Management von Zulieferern

agementmethoden (beispielsweise Schätzung, Verfol-
 und Risikomanagement)

derherstellung nach Betriebsausfällen und Betriebskonti-
ät
u projekt- und unterstützungsgruppenspezifischen Aus- und
ildungsplänen steht im Prozessgebiet »Projektplanung«.

 dem strategischen Aus- und Weiterbildungsbedarf
ie organisationsweite Aus- und Weiterbildung den
nd Weiterbildungsbedarf an, der mehreren Projekten
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nterstützungsgruppen gemeinsam ist. Projekte und
tützungsgruppen sind in erster Linie dafür zuständig,
ezifischen Aus- und Weiterbildungserfordernisse zu
izieren und zu behandeln. Das Aus- und Weiterbil-
ersonal der Organisation ist nur dafür zuständig, den

eifenden projekt- und unterstützungsgruppenüber-
den Aus- und Weiterbildungsbedarf zu behandeln
elsweise Aus- und Weiterbildung bezüglich
umgebungen für mehrere Projekte). Manchmal kann
s- und Weiterbildungspersonal im Rahmen der ver-
en Aus- und Weiterbildungsressourcen und der Aus-

eiterbildungsprioritäten der Organisation jedoch
usätzlichen Aus- und Weiterbildungsbedarf für Pro-
nd Unterstützungsgruppen angehen, nachdem dies
en ausgehandelt wurde.

e Arbeitsergebnisse

emeiner Aus- und Weiterbildungsbedarf von Projekten 
 Unterstützungsgruppen

- und Weiterbildungszusagen und -verpflichtungen

ktiken

 von den verschiedenen Projekten und Unterstüt-
gsgruppen identifizierten Aus- und Weiterbildungsbe-
 analysieren.
ie Analyse des Bedarfs der Projekt- und Unterstützungs-
uppen zielt darauf, den übergreifenden Aus- und Weiter-
ldungsbedarf zu identifizieren, der sich am effizientesten
ganisationsweit behandeln lässt. Diese Aktivitäten zur
darfsanalyse dienen dazu, den zukünftigen Aus- und
eiterbildungsbedarf zu erkennen, der zuerst auf der Ebene
r Projekte und Unterstützungsgruppen sichtbar wird.

 den einzelnen Projekten und Unterstützungsgruppen 
andeln, wie ihr spezifischer Aus- und Weiterbildungs-
arf gedeckt wird.
ie vom Aus- und Weiterbildungspersonal der Organisation
reitgestellte Unterstützung hängt von den verfügbaren
s- und Weiterbildungsressourcen und den Prioritäten der

rganisation ab.
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 Verpflichtungen und Zusagen für die Bereitstellung 
 Aus- und Weiterbildungsunterstützung an die Pro-
e und Unterstützungsgruppen dokumentieren.

EINEN ORGANISATIONSWEITEN OPERATIVEN AUS- UND WEITERBILDUNGS-
PLAN ETABLIEREN

rganisationsweiten operativen Aus- und Weiterbildungs-
blieren und beibehalten

ganisationsweite operative Aus- und Weiterbildungs-
ient der Bereitstellung von Aus- und Weiterbildungs-
hmen, die in der Zuständigkeit der Organisation lie-
nd die die Mitarbeiter brauchen, um ihre Rolle
m ausüben zu können. Dieser Plan behandelt die zeit-
urchführung von Aus- und Weiterbildungsmaßnah-
nd wird regelmäßig als Reaktion auf Änderungen
elsweise hinsichtlich des Bedarfs oder der Ressour-
wie auf Bewertungen der Wirksamkeit der Aus- und
bildungsmaßnahmen angepasst.

he Arbeitsergebnisse

anisationsweiter operativer Aus- und Weiterbildungs-

ktiken

ele für Aus- und Weiterbildung, die von Projekten und Un-
zungsgruppen sinnvollerweise durchgeführt wird, schlie-
lgendes ein:

 und Weiterbildung im Anwendungs- oder Dienstleis-
sbereich von Projekten

 und Weiterbildung in den spezifischen Werkzeugen und 
oden von Projekten oder Unterstützungsgruppen

 und Weiterbildung über Sicherheit, Schutz und soziale 
ekte
 Planinhalt festlegen.
rganisationsweite operative Aus- und Weiterbildungs-
äne enthalten üblicherweise:

Aus- und Weiterbildungsbedarf

Aus- und Weiterbildungsthemen
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Terminpläne, die auf den Aus- und Weiterbildungsaktivi-
täten und ihrer gegenseitigen Abhängigkeit beruhen

Für die Aus- und Weiterbildung verwendete Methoden

Anforderungen und Qualitätsstandards für Unterrichts-
materialien

Aufgaben, Rollen und Verantwortlichkeiten bei der Aus- 
und Weiterbildung

Erforderliche Ressourcen einschließlich Werkzeuge, Ein-
richtungen, Umgebungen, Mitarbeiter sowie Fähigkeiten, 
Fertigkeiten und Wissen

agen zum Plan etablieren.
okumentierte Zusagen der für die Umsetzung und Unter-
ützung des Plans zuständigen Personen sind für dessen
irksamkeit wesentlich.

 und Zusagen nach Bedarf überarbeiten.

FÄHIGKEIT ZUR AUS- UND WEITERBILDUNG ETABLIEREN

it zur Aus- und Weiterbildung anhand der Erfordernisse
anisation etablieren und beibehalten

r Anwendung von Kriterien für die Entscheidungsfindung bei
wahl von Aus- und Weiterbildungsansätzen und der Entwick-
n Unterrichtsmaterialien steht im Prozessgebiet »Entschei-
dung«.

e Arbeitsergebnisse

errichtsmaterialien und unterstützende Dokumente

ktiken

ignete Ansätze zur Erfüllung des spezifischen Aus- und 
terbildungsbedarfs der Organisation auswählen.
ele Faktoren können sich auf die Auswahl von Aus- und
eiterbildungsansätzen auswirken, darunter Kenntnisse
r jeweiligen Teilnehmer, Kosten und Terminpläne,
beitsumgebungen usw. Die Auswahl eines Ansatzes erfor-

rt die Betrachtung der Mittel und Möglichkeiten, die
higkeiten, Fertigkeiten und Wissen unter Berücksichti-
ng der jeweiligen Umstände möglichst effektiv bereitzu-

ellen.
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itteln, ob Unterrichtsmaterialien intern entwickelt 
r extern beschafft werden sollen.
rmittlung von Kosten und Nutzen für die interne Entwick-
ng von Trainings im Vergleich zur externen Beschaffung.

ele für Aus- und Weiterbildungsansätze:

enzseminare

putergestützte Lernprogramme

eleitetes Selbststudium

elle Ausbildungs- und Mentoringprogramme

erierte Videos

k-Talks

n-Bag-Lunch-Seminare

kturiertes On-the-Job-Training 

elkriterien für die Ermittlung des effektivsten Wegs für 
werb von Wissen oder Fähigkeiten und Fertigkeiten um-
:

tungsziele

ügbare Vorbereitungszeit bis zur Projektdurchführung

häftsziele

ügbarkeit internen Fachwissens

ügbarkeit von Trainings aus externen Quellen

ele für externe Quellen von Trainings:

 Kunden bereitgestellte Trainings

merziell angebotene Lehrgänge

emische Programme

gebietskonferenzen

inare
errichtsmaterialien entwickeln oder beschaffen.
us- und Weiterbildung kann vom Projekt, von Unterstüt-
ngsgruppen, von der Organisation oder von einer exter-
n Organisation bereitgestellt werden. Das Aus- und Wei-
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rbildungspersonal der Organisation koordiniert die
schaffung und Durchführung der Aus- und Weiterbil-
ng unabhängig von deren Quelle.

lifizierte Lehrkräfte ausbilden oder verpflichten. 
m sicherzustellen, dass interne Lehrkräfte über die erfor-
rlichen Kenntnisse und didaktischen Fähigkeiten und
rtigkeiten verfügen, können Kriterien definiert werden,
 sie zu identifizieren, auszubilden und zu qualifizieren.

i extern bereitgestellter Aus- und Weiterbildung kann das
s- und Weiterbildungspersonal der Organisation erfra-

n, wie der Trainingsanbieter festlegt, welche Personen die
ainings abhalten. Auch dies kann ein Faktor bei der Aus-
ahl oder der weiteren Inanspruchnahme eines bestimmten
ainingsanbieters sein.

nings im Aus- und Weiterbildungscurriculum der 
anisation beschreiben.

ele für Unterrichtsmaterialien:

lungsunterlagen

putergestützte Lernprogramme

os

ele für Informationen, die in den Beschreibungen der ein-
 Kurse bereitgestellt werden:

en, die im Training behandelt werden

ruppe

ussetzungen und Vorbereitung für die Teilnahme

 des Trainings 

r des Trainings 

icher Ablauf

rien für den erfolgreichen Abschluss des Trainings 
Unterrichtsmaterialien und unterstützenden Doku-
te nach Bedarf überarbeiten.

rien für die Freistellung vom Training 
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RDERLICHE AUS- UND WEITERBILDUNG BEREITSTELLEN

d Weiterbildung, mit der Personen ihre Rollen wirksamer
n können, wird bereitgestellt.

 Auswahl der zu schulenden Personen sollte Folgen-
rücksichtigt werden:

Hintergrund der Zielgruppen von Trainingsteilnehmern

Trainingsvoraussetzungen 

Die von den Teilnehmern für die Ausübung ihrer Rollen 
benötigten Kenntnisse und Fähigkeiten

Bedarf an fachübergreifender technischer Management-
schulung einschließlich des Projektmanagements

Schulungsbedarf von Managern in den für sie relevanten 
Prozessen der Organisation

Bedarf an Aus- und Weiterbildung in den grundlegenden 
Prinzipien aller relevanten Fachgebiete, um Mitarbeiter in 
Qualitäts- und Konfigurationsmanagement und anderen 
Support-Funktionen zu unterstützen

Bedarf an Angeboten zur Kompetenzentwicklung in wich-
tigen Funktionsbereichen

Bedarf an Kompetenzerhalt und Qualifikation der Mitar-
beiter für den Betrieb und die Pflege von Arbeitsumgebun-
gen, die mehrere Projekte übergreifend nutzen

ele für Situationen, in denen die Unterrichtsmaterialien 
e unterstützenden Dokumente möglicherweise überar-
werden müssen:

erungen beim Aus- und Weiterbildungsbedarf (beispiels-
e, wenn neue Technologien im Zusammenhang mit dem 
 und Weiterbildungsthema verfügbar sind)

ertungen von Trainings zeigen die Notwendigkeit von Än-
ngen (beispielsweise Bewertungen von Umfragen zur 
samkeit von Trainings, Leistungsbewertungen des Aus- 

 Weiterbildungsprogramms oder Formulare zur Bewer-
 von Lehrkräften).
AUS- UND WEITERBILDUNGSMAßNAHMEN DURCHFÜHREN

d Weiterbildung nach dem organisationsweiten operativen
rchführen
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e Arbeitsergebnisse

chgeführte Trainings 

ktiken

Personen auswählen, die Trainings zur effektiven Aus-
ng ihrer Rolle erhalten sollen.
s- und Weiterbildung ist dazu gedacht, Personen, die in
r Organisation verschiedene Rollen ausüben, Wissen,
higkeiten und Fertigkeiten zu vermitteln. Manche Perso-
n besitzen bereits das Wissen, Fähigkeiten und Fertigkei-
n, die erforderlich sind, um die ihnen zugedachten Rollen
t auszuüben. Auf Trainings für diese Personen kann ver-

chtet werden, aber es sollte darauf geachtet werden, dass
e Freistellung von Trainings nicht missbraucht wird.

h Bedarf Terminpläne für Aus- und Weiterbildung ein-
ießlich aller Ressourcen aufstellen (beispielsweise Ein-
tungen und Lehrkräfte).
ainings sollten geplant und terminlich festgelegt werden.
 werden die Trainings bereitgestellt, die einen direkten
nfluss auf die Erwartungen an die Arbeitsleistung haben.
eshalb erfolgen optimale Trainings zeitnah unter Berück-
chtigung bevorstehender Erwartungen an die Arbeitsleis-
ng. Diese Erwartungen schließen häufig ein:

Training in der Verwendung von spezialisierten Werkzeu-
gen

Training in Verfahren, die für Personen neu sind, die diese 
Verfahren durchführen sollen

nings durchführen.
fahrene Lehrkräfte sollten die Trainings durchführen.
ach Möglichkeit werden die Trainings unter Bedingungen
rchgeführt, die sich eng an die tatsächlichen Durchfüh-
ngsbedingungen anlehnen, und schließen Aktivitäten ein,
e echte Arbeitssituationen simulieren. Dieser Ansatz
hließt die Integration von Werkzeugen, Methoden und
rfahren zur Kompetenzentwicklung ein. Trainings sind
 die Aufgaben und Verantwortlichkeiten bei der Arbeit
bunden, so dass Aktivitäten am Arbeitsplatz oder andere

fahrungen nach dem Training das Gelernte innerhalb
ner angemessenen Zeit festigen.

Durchführung der Trainings im Vergleich zum Plan 
hverfolgen.
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AUFZEICHNUNGEN ÜBER DIE AUS- UND WEITERBILDUNG ETABLIEREN

hnungen über die Aus- und Weiterbildung in der Organisa-
blieren und beibehalten

zu, wie Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung für Pro-
er Unterstützungsgruppen gepflegt werden, steht im Prozess-
Projektverfolgung und -steuerung«.

raktik bezieht sich auf Trainings auf Organisations-
 Das Etablieren und Pflegen von Aufzeichnungen
rainings, die von Projekten oder Unterstützungs-
n getragen werden, obliegt den einzelnen Projekten
nterstützungsgruppen.

he Arbeitsergebnisse

zeichnungen zur Aus- und Weiterbildung

ualisierungen von Trainingsunterlagen in der Ablage 
Organisation

ktiken

zeichnungen über alle Teilnehmer führen, die Trai-
gs oder andere genehmigte Aus- und Weiterbildungs-
vitäten mit oder ohne Erfolg abgeschlossen haben.

zeichnungen über alle Mitarbeiter führen, die von 
immten Trainings freigestellt wurden.
ie Gründe für die Gewährung einer Freistellung sollten
kumentiert werden und sowohl der zuständige Manager

s auch der Manager des freigestellten Mitarbeiters sollten
e Freistellung von Trainings der Organisation genehmi-
n.

zeichnungen über alle Teilnehmer führen, die ihre vor-
henen und erforderlichen Trainings erfolgreich abge-

lossen haben.

zeichnungen zur Aus- und Weiterbildung den Perso-
 zugänglich machen, die für Stellenbesetzungen und 
gabenzuweisungen zuständig sind.

ie Aufzeichnungen zur Aus- und Weiterbildung können
standteil einer von der Aus- und Weiterbildungsorganisa-

on entwickelten Fähigkeitsmatrix sein, um eine Zusam-
enfassung der Erfahrungen und der Ausbildung von Mit-
beitern sowie der von der Organisation getragenen Aus-
d Weiterbildung bereitzustellen.
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WIRKSAMKEIT DER AUS- UND WEITERBILDUNG BEWERTEN

keit des Aus- und Weiterbildungsprogramms der Organi-
ewerten

lte Arbeitsabläufe geben, um die Wirksamkeit der
nd Weiterbildung zu bestimmen (d.h., wie gut die
gs den Bedarf der Organisation erfüllen).

ssungen können vorgenommen werden, um den
 von Trainings im Vergleich zu den Zielen von Pro-
und der Organisation zu bewerten. Besondere Auf-
mkeit sollte dem Bedarf an unterschiedlichen Aus-
eiterbildungsmethoden gewidmet werden, etwa

ngsgruppen so zusammen zu stellen wie sie im Pro-
sammen arbeiten. Wenn Leistungsziele verwendet
, sollten sie den Kursteilnehmern mitgeteilt werden

indeutig, beobachtbar und verifizierbar sein. Die
isse der Bewertung der Wirksamkeit von Trainings
 dazu verwendet werden, die Unterrichtsmaterialien,
 der spezifischen Praktik »Fähigkeit zur Aus- und
bildung etablieren« beschrieben, zu überarbeiten.

e Arbeitsergebnisse

fragen zur Wirksamkeit von Trainings 

ertungen der Leistung des Aus- und Weiterbildungs-
ramms

ele für Methoden, die verwendet werden, um die Wirk-
it von Trainings zu bewerten, umfassen:

s im Trainingskontext

ragen unter den Teilnehmern im Anschluss an die Trai-
s 

ragen zur Zufriedenheit von Managern mit der Wirksam-
von Trainings 

rsunterlagen enthaltene Bewertungsmechanismen
mulare zur Bewertung von Lehrkräften

fungen im Rahmen von Trainings
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ktiken

fende oder abgeschlossene Projekte bewerten, um zu 
immen, ob die Kenntnisse der Mitarbeiter für die 
chführung der Projektaufgaben angemessen sind.

en Mechanismus für die Bewertung der Wirksamkeit 
einzelnen Trainings im Hinblick auf Lern- und Leis-
gsziele der Organisation, von Projekten und von Ein-
ersonen bereitstellen.

ertungen der Teilnehmer darüber einholen, wie gut die 
iningsaktivitäten ihrem Bedarf entsprechen.

 generischer Ziele und Praktiken

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Aus- und Weiterbildung zur Erstel-
n Arbeitsergebnissen bzw. zur Erbringung von Dienstleis-

 durchführen, um die spezifischen Ziele des Prozessgebiets
ichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
N

u
r i

n 
d
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INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt  R
ei

fe
gr

ad
e

ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
eifegraden wider.

N
u

r
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Aus- und Weiterbildung etablieren und beibe-

eitung:

itlinien legen die Erwartungen der Organisation fest
Identifizierung ihres strategischen Aus- und Weiter-
gsbedarfs und die Bereitstellung dieser Aus- und Wei-
ung.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Aus- und Wei-
ng etablieren und beibehalten

eitung:

läne für die Durchführung des organisationsweiten
nd Weiterbildungsprozesses unterscheiden sich von
erativen Plänen für die organisationsweite Aus- und
bildung, die in einer spezifischen Praktik in diesem
sgebiet beschrieben wurden. Diese Pläne, um die es
er generischen Praktik geht, enthalten die umfas-
lanung für alle spezifischen Praktiken in diesem Pro-
iet, vom Etablieren des strategischen Aus- und Wei-

ungsbedarfs der Organisation bis hin zur Bewertung
rksamkeit der organisationsweiten Aus- und Weiter-
gstätigkeiten. Im Gegensatz dazu adressieren die ope-
 Pläne für die organisationsweite Aus- und Weiterbil-
um die es in der spezifischen Praktik geht, die
äßige Planung für die Durchführung individueller
nd Weiterbildungsangebote.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN
ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
- und Weiterbildung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
ung der Dienstleistungen bereitstellen
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eitung:

 können spezielle Einrichtungen für die Aus- und Wei-
ung erforderlich sein. Wenn erforderlich, werden die
tungen, die für die Aktivitäten im Prozessgebiet
isationsweite Aus- und Weiterbildung« benötigt wer-
twickelt oder zugekauft.

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Aus-
iterbildung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
r Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Aus- und Weiterbildung ausfüh-
r unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

ele für Personen (voll- oder teilzeitbeschäftigt, intern oder 
) und Fähigkeiten und Fertigkeiten, die benötigt werden:

experten

onen, die das Curriculum entwerfen

onen, die die Lehrgänge entwerfen

kräfte

inistratoren für die Aus- und Weiterbildung

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Tools:

umente zur Analyse des Aus- und Weiterbildungsbedarfs

kstations zur Verwendung in Trainings

s zum Entwerfen von Lehrgängen

are zur Entwicklung von Präsentationsmaterialien
eitung:

ur Beziehung zwischen der generischen Praktik 2.5
m Prozessgebiet »Organisationsweite Aus- und Wei-
ung« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel
rische Ziele und generische Praktiken«.
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 ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Aus- und
ildung unter angemessene Dokumenten- und Datenlen-
llen

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe der Aus- und Weiterbil-
ie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

yse des Bedarfs an Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten

erfen von Lehrgängen

rrichtstechniken (d.h. Aus- und Weiterbildung des Lehr-
onals)

rischungslehrgänge für Fachkenntnisse

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

nisationsweite operative Aus- und Weiterbildungspläne

eichnungen der Aus- und Weiterbildung

rrichtsmaterial und unterstützende Dokumente

ulare zur Bewertung der Lehrkräfte

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder um-
:

lieren einer für die Zusammenarbeit förderlichen Umge-
, um den Bedarf und die Wirksamkeit der Aus- und Wei-

ildung zu erörtern und damit sicherzustellen, dass der 
 und Weiterbildungsbedarf der Organisation erfüllt wird
tifizierung des Aus- und Weiterbildungsbedarfs

rprüfung der organisationsweiten operativen Aus- und 
terbildungspläne

ertung der Wirksamkeit der Aus- und Weiterbildung
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ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Aus- und Weiterbildung auf Basis des Plans
chen und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen
n

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Aus- und Weiterbildung auf Einhaltung der gel-
 Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-
bjektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

ahl der abgehaltenen Schulungen (beispielsweise geplan-
 Vergleich zu durchgeführten)

ertungen aus Trainingsbeurteilungen

ertungen aus Umfragen zur Qualität des Aus- und Weiter-
ungsprogramms

inplan für die Durchführung der Aus- und Weiterbildung

inplan für die Entwicklung einer Schulung

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

tifizierung des Aus- und Weiterbildungsbedarfs und Be-
tellung von Aus- und Weiterbildung

itstellung erforderlicher Trainings

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

nisationsweiter operativer Aus- und Weiterbildungsplan

rrichtsmaterial und unterstützende Dokumente
ulare zur Bewertung der Lehrkräfte
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Aus-
iterbildung mit dem höheren Management prüfen und auf-
nde Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Aus- und Weiterbil-
ablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
r Aus- und Weiterbildung sammeln, um die zukünftige Nut-

nd Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der
ation zu unterstützen

eitung:

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
e

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

bnisse von Umfragen zur Wirksamkeit der Aus- und Wei-
ildung

bnisse der Leistungsbewertung für das Aus- und Weiter-
ngsprogramm

lungsbewertungen
rderungen an die Aus- und Weiterbildung seitens einer 
tergruppe
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NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für die Aus-
eiterbildung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen und
ftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Aus- und Weiterbildung zu bestimmen, die vor-
nen quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele
eitsabläufe zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e der Aus- und Weiterbildung werden kontinuierlich opti-

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Aus- und Wei-
ng zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele sicher-

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in der Aus- und
ildung erkennen und dauerhaft beseitigen N

u
r i

n 
d

er
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klungsprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der Produktintegration (PI) ist, das Produkt aus
oduktbestandteilen zusammenzubauen, sicherzustel-
ss es in dieser Form ordnungsgemäß funktioniert,
 auszuliefern.

de Hinweise

Prozessgebiet befasst sich mit der Integration von
tbestandteilen in komplexere Produktbestandteile
llständige Produkte.

r Umfang dieses Prozessgebiets besteht darin, durch
hrittweisen Zusammenbau von Produktbestandteilen
r oder mehreren Stufen nach einer festgelegten Inte-
sreihenfolge und einem definierten Verfahren eine
dige Produktintegration zu erreichen. In allen Pro-
ieten schließt die Verwendung der Begriffe »Produkt«
roduktbestandteil« auch Dienstleistungen und deren
teile ein.
 wesentlicher Aspekt der Produktintegration ist das

ement interner und externer Schnittstellen des Pro-
und der Produktbestandteile, um die Kompatibilität
nittstellen zu gewährleisten. Während des gesamten

ts sollte dem Schnittstellenmanagement Aufmerk-
t gewidmet werden.
359

PI

 Produktintegration ist mehr als nur ein einmaliger
menbau der Produktbestandteile am Ende von Design
rstellung. Sie kann inkrementell durchgeführt werden

lfe eines iterativen Prozesses aus dem Zusammenbau
roduktbestandteilen, ihrer Bewertung und dem
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ießenden Zusammenbau weiterer Produktbestand-
ieser Prozess kann mit Analysen und Simulationen

en (z.B. Threads, Rapid Prototyping, virtuelle und
alische Prototypen) und durch die zunehmend realis-
e Funktionalität bis zum Erreichen des Endprodukts
orangehen. In jeder darauf folgenden Version werden
lle, schnelle oder physikalische) Prototypen konstru-
wertet, verbessert und anhand der im Bewertungspro-
wonnenen Kenntnisse neu konstruiert. Der Grad an
rlichen virtuellen gegenüber physikalischen Prototy-
ngt von der Funktionalität der Entwicklungswerk-
der Komplexität des Produkts und des damit verbun-
Risikos ab. Die Wahrscheinlichkeit, dass das auf diese
integrierte Produkt die Produktverifizierung und -vali-
g besteht, ist hoch. Bei einigen Produkten oder Dienst-
gen erfolgt die letzte Integrationsphase, wenn sie am
ten Betriebsstandort bereitgestellt werden.

ung stehende Prozessgebiete

ur Identifizierung von Schnittstellenanforderungen steht im
gebiet »Anforderungsentwicklung«.

r Definition der Schnittstellen und der Integrationsumgebung
ie Integrationsumgebung entwickelt werden muss) steht im

gebiet »Technische Umsetzung«.

r Verifizierung der Schnittstellen, der Integrationsumgebung
 schrittweise zusammengebauten Produktbestandteile steht im
gebiet »Verifizierung«.

r Durchführung der Validierung der Produktbestandteile und
grierten Produkts steht im Prozessgebiet »Validierung«.

m Erkennen von Risiken und zum Einsatz von Prototypen bei
kominderung sowohl für die Schnittstellenkompatibilität als
e Integration der Produktbestandteile steht im Prozessgebiet
management«.

ur Verwendung eines formalen Bewertungsprozesses bei der
l der geeigneten Integrationsreihenfolge und -verfahren sowie
scheidung über den Erwerb oder die Entwicklung der Integra-
gebung steht im Prozessgebiet »Entscheidungsfindung«. 
m Management von Änderungen an den Schnittstellendefini-
nd zur Verteilung von Informationen steht im Prozessgebiet
urationsmanagement«. 

m Erwerb von Produktbestandteilen oder Teilen der Integra-
gebung steht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.
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bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

tegration vorbereiten
egrationsreihenfolge festlegen
duktintegrationsumgebung etablieren

rfahren und Kriterien zur Produktintegration etablieren
llenkompatibilität sicherstellen
nittstellenbeschreibungen auf Vollständigkeit prüfen
nittstellen managen

estandteile zusammenbauen und das Produkt ausliefern
reitschaft der Produktbestandteile zur Integration bestätigen
duktbestandteile zusammenbauen

sammengebaute Produktbestandteile bewerten
dukte oder Produktbestandteile verpacken und ausliefern

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

UKTINTEGRATION VORBEREITEN

tintegration wird vorbereitet.

rbereitung der Integration von Produktbestandteilen
t die Etablierung und Pflege einer Integrationsrei-
e, der Umgebung zur Durchführung der Integration
r Integrationsverfahren. Die spezifischen Praktiken
ezifischen Ziels »Produktintegration vorbereiten«
in folgender Weise aufeinander auf: Die erste spezifi-
raktik legt die Reihenfolge für die Integration von
ten und Produktbestandteilen fest. Die zweite

mt die Umgebung, die verwendet wird, um die Inte-
 von Produkten und Produktbestandteilen durchzu-
. Die dritte entwickelt Verfahren und Kriterien für die
tion von Produkten und Produktbestandteilen. Die
eitung der Integration beginnt in einem frühen Sta-
es Projekts, wobei die Integrationsreihenfolge gleich-
zu den Praktiken im Prozessgebiet »Technische
zung« entwickelt wird. 

INTEGRATIONSREIHENFOLGE FESTLEGEN
PI

tionsreihenfolge der Produktbestandteile festlegen.

n integrierten Produktbestandteilen können jene
n, die Teil des auszuliefernden Produkts sind, sowie
richtungen, Testsoftware oder andere Integrations-
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te, z.B. Halterungen. Nachdem man mehrere alterna-
ihenfolgen für die Integration von Tests und den
menbau analysiert hat, wählt man die beste Integrati-
enfolge aus.

e Reihenfolge der Produktintegration kann den inkre-
len Zusammenbau und die Bewertung von Produkt-
dteilen vorsehen, die eine fehlerfreie Grundlage für
fnahme weiterer Produktbestandteile bei Verfügbar-
er für Prototypen von risikoreichen Produktbestand-
arstellen.

e Integrationsreihenfolge sollte mit der Auswahl von
en und dem Design des Produkts und seiner

dteile im Prozessgebiet der technischen Umsetzung
immt werden.

ur Verwendung eines formalen Bewertungsprozesses für die
l der geeigneten Produktintegrationsreihenfolge steht im Pro-
iet »Entscheidungsfindung«.

r Identifizierung und Behandlung der mit der Integrationsrei-
e verbundenen Risiken steht im Prozessgebiet »Risikomanage-

ur Überführung zugekaufter Produktbestandteile und zu den
rnissen der Behandlung dieser Produktbestandteile in der Pro-
egrationsreihenfolge steht im Prozessgebiet »Zulieferungsma-
nt«.

he Arbeitsergebnisse

enfolge der Produktintegration

nde für die Auswahl oder die Ablehnung von Integrati-
reihenfolgen

ktiken

integrierende Produktbestandteile identifizieren.

 während der Integration der Produktbestandteile 
chzuführenden Verifizierungen identifizieren.

rnative Integrationsreihenfolgen für die Produktbe-
dteile identifizieren.

ies kann die Definition bestimmter Werkzeuge und Prüf-
nrichtungen zur Unterstützung der Produktintegration

fassen.

 beste Integrationsreihenfolge auswählen.
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Produktintegrationsreihenfolge regelmäßig überprüfen 
 bei Bedarf überarbeiten.
ie Produktintegrationsreihenfolge analysieren, um sicher-
stellen, dass sich Abweichungen in den Produktions- und
eferterminen nicht negativ auf die Reihenfolge ausgewirkt
er jene Faktoren beeinträchtigt haben, die als Grundlage

üherer Entscheidungen dienten.

Gründe für getroffene und aufgeschobene Entschei-
gen dokumentieren.

PRODUKTINTEGRATIONSUMGEBUNG ETABLIEREN

rderliche Umgebung zur Unterstützung der Integration der
tbestandteile etablieren und beibehalten.

r Entscheidung zwischen Herstellung und Beschaffung steht
essgebiet »Technische Umsetzung«. 

gebung für die Produktintegration kann entweder
uft oder entwickelt werden. Um eine Umgebung zu
ren, müssen die Anforderungen für den Einkauf oder
wicklung von Einrichtungen, Software oder anderen
rcen festgelegt werden. Diese Anforderungen werden
r Umsetzung der Arbeitsabläufe des Prozessgebiets
erungsentwicklung erfasst. Die Produktintegrati-
gebung kann die Wiederverwendung vorhandener
rcen der Organisation umfassen. Die Entscheidung
 Erwerb oder die Entwicklung der Produktintegrati-
gebung wird in den Arbeitsabläufen des Prozessge-
echnische Umsetzung behandelt.
 in den einzelnen Schritten der Produktintegration
te Umgebung kann Prüfeinrichtungen, Simulatoren

le nicht verfügbarer Produktbestandteile), bereits vor-
e Ausrüstung und Aufzeichnungsgeräte umfassen.

e Arbeitsergebnisse

ifizierte Umgebung für die Produktintegration
PI

leitdokumentation für die Produktintegrationsumge-
g

ktiken

Anforderungen an die Produktintegrationsumgebung 
tifizieren.
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ifizierungskriterien und -verfahren für die Produktinte-
ionsumgebung identifizieren.

scheiden, ob die benötigte Produktintegrationsumge-
g hergestellt oder zugekauft werden soll.
ehr zum Erwerb von Teilen der Integrationsumgebung steht
 Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.

e Integrationsumgebung entwickeln, wenn keine geeig-
 Umgebung zugekauft werden kann.
i zuvor noch nicht vorgekommenen, komplexen Projek-
n kann die Produktintegrationsumgebung ein größeres
ntwicklungsprojekt darstellen. Als solches würde es die
ojektplanung, die Anforderungsentwicklung, die techni-
he Umsetzung, die Verifizierung, die Validierung und das
isikomanagement umfassen.

 Produktintegrationsumgebung während des gesamten 
jekts aufrechterhalten.

ht mehr benötigte Teile der Umgebung entsorgen.

VERFAHREN UND KRITERIEN ZUR PRODUKTINTEGRATION ETABLIEREN

en und Kriterien zur Integration der Produktbestandteile
en und beibehalten.

ren für die Integration der Produktbestandteile kön-
nge wie die Anzahl der durchzuführenden inkremen-
Iterationen und Details der erwarteten Tests und
r in den einzelnen Stufen durchzuführenden Bewer-
 umfassen.
iterien können die Integrationsbereitschaft eines Pro-
standteils oder seine Abnahmefähigkeit angeben.
rfahren und Kriterien für die Produktintegration
n sich mit Folgendem:

ftiefe für hergestellte Komponenten
ifizierung von Schnittstellen
wellenwerte für Leistungsabweichungen

eleitete Anforderungen für den Zusammenbau und 
e externen Schnittstellen
ässiger Ersatz für Komponenten
flussgrößen der Prüfumgebung
tenrahmen für Prüfungen
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promisse zwischen der Qualität und den Kosten von 
grationsvorgängen
rscheinlichkeit der ordnungsgemäßen Funktionsweise

erquote und ihre Abweichung
chlaufzeit vom Auftrag bis zur Auslieferung
onalverfügbarkeit

fügbarkeit der Integrationseinrichtung/-umgebung und 
Integrationsbereichs

können Kriterien dafür festgelegt werden, wie die
tbestandteile verifiziert werden müssen und welche
onen sie haben sollen. Es können Kriterien dafür fest-
werden, wie die zusammengebauten Produktbestand-
d das integrierte Endprodukt validiert und ausgelie-

rden sollen.
ßerdem können Kriterien den zum Bestehen eines
ulässigen Anteil von Simulationen der Produktbe-
ile oder die für den Integrationstest verwendete
ung einschränken.
 entsprechenden Abschnitte des Terminplans und
terien für den Zusammenbau sollten gemeinsam mit
eferanten der Arbeitsergebnisse genutzt werden, um
ftreten von Verzögerungen und Komponentenfehlern
ingern.

ur Kommunikation mit Lieferanten steht im Prozessgebiet
rungsmanagement«.

e Arbeitsergebnisse

duktintegrationsverfahren

duktintegrationskriterien

ktiken

duktintegrationsverfahren für die Produktbestandteile 
lieren und beibehalten.

erien für die Integration und Bewertung von Produkt-
andteilen etablieren und beibehalten.
PI

erien für die Validierung und Lieferung des integrier-
Produkts etablieren und beibehalten.
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CHNITTSTELLENKOMPATIBILITÄT SICHERSTELLEN

 die internen als auch die externen Schnittstellen der Pro-
standteile sind kompatibel.

robleme bei der Produktintegration entstehen durch
annte oder unkontrollierte Aspekte von Seiten inter-
e auch externer Schnittstellen. Das effektive Manage-
on Schnittstellenanforderungen, Spezifikationen und
s für Produktbestandteile hilft dabei, die Vollständig-
nd die Kompatibilität umgesetzter Schnittstellen
ustellen.

SCHNITTSTELLENBESCHREIBUNGEN AUF VOLLSTÄNDIGKEIT PRÜFEN

stellenbeschreibungen auf Abdeckung und Vollständigkeit

hnittstellen sollten, zusätzlich zu denen der Produkt-
dteile, alle Schnittstellen mit der Produktintegrati-
gebung umfassen.

he Arbeitsergebnisse

nittstellenkategorien

e der Schnittstellen in den einzelnen Kategorien

rdnung der Schnittstellen zu den Produktbestandteilen 
 der Produktintegrationsumgebung.

ktiken

nittstellendaten auf Vollständigkeit überprüfen und die 
ständige Abdeckung aller Schnittstellen sicherstellen.
lle Produktbestandteile berücksichtigen und eine Tabelle
r Beziehungen erstellen. Schnittstellen werden normaler-

eise in drei Hauptklassen eingeteilt: Umgebungsschnitt-

ellen, physikalische und funktionale Schnittstellen. Typi-
he Kategorien für diese Klassen umfassen: mechanische,
ssige, klangliche, elektrische, klimatische, elektromagne-

sche, thermische, nachrichtenbasierende und die Mensch-
aschine- oder menschliche Schnittstelle.
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Kennzeichnung von Produktbestandteilen und 

ele für Schnittstellen (z.B. für mechanische oder elektroni-
omponenten), die in diese drei Klassen eingeteilt werden 
n, umfassen:

hanische Schnittstellen (z.B. Gewicht und Größe, Schwer-
t, Spiel der im Betrieb befindlichen Teile, erforderlicher 
 für die Instandhaltung, Stege, Bindeglieder sowie Stöße 
Schwingungen durch die Tragstruktur)

uschschnittstellen (z.B. von der Struktur übertragene Ge-
che, durch die Luft übertragene Geräusche und Akustik)

aschnittstellen (z.B. Temperatur, Feuchtigkeit, Druck und 
gehalt)

moschnittstellen (z.B. Wärmeabgabe, Wärmeübertragung 
ie Tragstruktur und Klimatisierungsmerkmale)

sigkeitsschnittstellen (z.B. Frischwasserzufluss/-abfluss, 
rwasserzufluss/-abfluss für ein Meeres-/Küstenprodukt, 
atisierung, Druckluft, Stickstoff, Brennstoff, Schmieröl und 
saustritt)

trische Schnittstellen (z.B. Stromverbrauch nach Netzen 
bergangs- und Spitzenwerten, unempfindliches Kontroll-

al für die Stromzufuhr und die Kommunikation, empfind-
s Signal [z.B. Analogverbindungen], Störsignal [z.B. 
owelle] und Erdungssignal zur Einhaltung des TEMPEST-
dards)

tromagnetische Schnittstellen (z.B. Magnetfeld, Funk- und 
rverbindungen, Lichtwellenleiter und Koaxial- und Glas-

rkabel)

sch-Maschine-Schnittstelle (z.B. Audio- oder Sprachsyn-
e, Audio- oder Spracherkennung, Anzeige [Analogwähl-
ibe, Fernsehbildschirm oder Flüssigkristallanzeige, 
ige-LEDs] und manuelle Steuerelemente [Fußschalter, 

tick, Kugel, Tasten, Drucktasten oder Touchscreen])

richtenschnittstellen (z.B. Herkunft, Ziel, Impuls, Proto-
 und Dateneigenschaften)
PI

nittstellen sicherstellen, so dass eine einfache und kor-
e Verbindung zur angrenzenden Produktkomponente 
ährleistet ist.

elmäßig die Eignung der Schnittstellenbeschreibungen 
rprüfen.
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ach ihrer Erstellung müssen die Schnittstellenbeschrei-
ngen regelmäßig überprüft werden, um sicherzustellen,
ss keine Abweichungen zwischen den vorhandenen
schreibungen und den entwickelten, bearbeiteten, herge-

ellten oder zugekauften Produkten bestehen.

ie Schnittstellenbeschreibungen für Produktbestandteile
llten mit den relevanten Stakeholdern überprüft werden,
 Fehlinterpretationen zu vermeiden, Verzögerungen zu

duzieren und die Entwicklung nicht richtig funktionie-
nder Schnittstellen zu verhindern.

SCHNITTSTELLEN MANAGEN

onen, Entwürfe und Änderungen von internen und exter-
nittstellen für Produkte und Produktbestandteile überwa-

tstellenanforderungen steuern die Entwicklung der
 Integration von Produktbestandteilen erforderlichen
tstellen. Das Management der Schnittstellen von Pro-
 und Produktbestandteilen beginnt in einem sehr
 Stadium der Produktentwicklung. Die Definition
s Design von Schnittstellen beeinflussen nicht nur

oduktbestandteile und externen Systeme, sondern
n auch die Verifizierungs- und Validierungsumge-
 betreffen.

 den Anforderungen an Schnittstellen steht im Prozessgebiet
erungsentwicklung«.

um Design der Schnittstellen zwischen Produktbestandteilen
 Prozessgebiet »Technische Umsetzung«. 

m Management von Änderungen an den Schnittstellenanfor-
n steht im Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.

ur Verteilung von Änderungen zu den Schnittstellenbeschrei-
(Spezifikationen), um alle Beteiligten über den aktuellen Sta-
Schnittstellen zu informieren, steht im Prozessgebiet »Konfi-
nsmanagement«.
s Schnittstellenmanagement umfasst die Aufrechter-
g der Schnittstellenkonsistenz über den gesamten
tlebenszyklus hinweg sowie die Behebung von Kon-

, Abweichungen und Änderungspunkten. Das Mana-
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t der Schnittstellen zwischen Produkten, die von Lie-
n zugekauft werden, und anderen Produkten oder
tbestandteilen ist von wesentlicher Bedeutung für

folg des Projekts.

um Management von Lieferanten steht im Prozessgebiet
rungsmanagement«.

ben den Schnittstellen zu den Produktbestandteilen
 auch alle Schnittstellen zur Umgebung sowie zu
n Umgebungen für die Verifizierung, die Validierung,
trieb und die Unterstützung erfasst werden. Die
stellenänderungen werden dokumentiert, gepflegt
d leicht zugänglich.

e Arbeitsergebnisse

elle der Beziehungen zwischen den Produktbestandtei-
und der externen Umgebung (z.B. Hauptstromversor-
g, Produktbefestigung und Computerbussystem)

elle der Beziehungen zwischen den verschiedenen Pro-
tbestandteilen

ebenenfalls Liste der vereinbarten Schnittstellen, die 
ie einzelnen Paare von Produktkomponenten definiert 

den

chte von den Besprechungen der Arbeitsgruppe für die 
nittstellensteuerung

gaben für die Aktualisierung von Schnittstellen

endungsprogrammierschnittstelle (Application Pro-
 Interface, API)

ualisierte Schnittstellenbeschreibung oder -vereinba-
g

ktiken

Kompatibilität der Schnittstellen während des gesam-
Produktlebenszyklus sicherstellen.

flikte, Abweichungen und Änderungspunkte beheben.

 Ablage für die Schnittstellendaten pflegen, die für die 
jektteilnehmer zugänglich ist.
PI

ne allgemein zugängliche Ablage für Schnittstellendaten
etet einen Mechanismus, der sicherstellt, dass alle Betei-
ten wissen, wo sich die aktuellen Schnittstellendaten
finden, und darauf zugreifen können, um sie zu verwen-
n.
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UKTBESTANDTEILE ZUSAMMENBAUEN UND DAS PRODUKT

IEFERN

erte Produktbestandteile werden zusammengebaut und das
rte, verifizierte und validierte Produkt wird ausgeliefert.

egration von Produktbestandteilen erfolgt in der Rei-
ge der Produktintegration und nach den verfügbaren
ren. Vor der Integration sollte die Übereinstimmung
roduktbestandteile mit ihren Schnittstellenanforde-
 bestätigt werden. Produktbestandteile werden zu
en, komplexeren Produktbestandteilen zusammen-
. Diese zusammengebauten Produktbestandteile wer-
f ihr korrektes Zusammenwirken hin überprüft. Die-
rgang währt so lange, bis die Produktintegration
hlossen ist. Wenn während dieses Vorgangs Pro-
festgestellt werden, sollten diese dokumentiert und
turmaßnahmen eingeleitet werden.
n stellt sicher, dass der Zusammenbau der Produkt-

dteile zu größeren und komplexeren Produktbe-
ilen in der Reihenfolge der Produktintegration und
en verfügbaren Verfahren durchgeführt wird. Der
itige Erhalt der benötigten Produktbestandteile und
beziehung der richtigen Mitarbeiter trägt zu einer

eichen Integration der Produktbestandteile bei, aus
sich das Produkt zusammensetzt.

BEREITSCHAFT DER PRODUKTBESTANDTEILE ZUR INTEGRATION BESTÄTIGEN

m Zusammenbau bestätigen, dass jeder für das Produkt
rliche Bestandteil korrekt identifiziert wurde, gemäß seiner
ibung funktioniert und dass die Schnittstellen der Produkt-
teile ihren Beschreibungen genügen.

ur Verifizierung von Produktbestandteilen steht im Prozess-
Verifizierung«.

m Modultest von Produktbestandteilen steht im Prozessgebiet

ische Umsetzung«. 

spezifische Praktik soll sicherstellen, dass der ord-
emäß identifizierte Produktbestandteil, der seiner

eibung entspricht, tatsächlich in der Reihenfolge der
tintegration und nach den verfügbaren Verfahren
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engebaut werden kann. Die Produktbestandteile
 auf Anzahl, sichtbare Beschädigungen und die

nstimmung zwischen Produktbestandteil und
stellenbeschreibungen überprüft.
 Mitarbeiter, die die Produktintegration durchfüh-
d letztlich für die Überprüfung verantwortlich, um
ustellen, dass alle Produktbestandteile vor dem
menbau in Ordnung sind.

e Arbeitsergebnisse

ahmedokumente für die erhaltenen Produktbestand-

erscheine

rprüfte Packlisten

lerberichte

nahmegenehmigungen

ktiken

 Status aller Produktbestandteile, sobald sie zur Inte-
ion zur Verfügung stehen verfolgen.

erstellen, dass die Produktbestandteile in der Reihen-
e der Produktintegration und nach den verfügbaren 
fahren an die Produktintegrationsumgebung ausgelie-
werden.

 Empfang aller ordnungsgemäß identifizierten Pro-
tbestandteile bestätigen.

erstellen, dass jedes erhaltene Produktbestandteile sei-
Beschreibung entspricht.

 Konfigurationsstatus anhand der erwarteten Konfigu-
n überprüfen.

 Vorprüfung aller physikalischen Schnittstellen durch-
en (z.B. mit Hilfe einer Sichtprüfung und grundlegen-
Messungen), bevor die Produktbestandteile 
inander verbunden werden.

PRODUKTBESTANDTEILE ZUSAMMENBAUEN
PI

tbestandteile in der Reihenfolge der Produktintegration
h den verfügbaren Verfahren zusammenbauen.

sammenbautätigkeiten dieser spezifischen Praktik
ie Bewertungsaktivitäten der nächsten spezifischen
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 erfolgen iterativ, und zwar von den ursprünglichen
tbestandteilen über Zwischenbestandteile bis zum
en Produkt.

he Arbeitsergebnisse

ammengebaute Produkte oder Produktbestandteile

ktiken

 Bereitschaft der Produktintegrationsumgebung sicher-
len.

 ordnungsgemäße Einhaltung der Reihenfolge des 
ammenbaus sicherstellen.
lle entsprechenden Informationen (z.B. Konfigurationssta-
s, Seriennummern der Produktbestandteile, Typen und
alibrierungsdatum der Messgeräte) aufzeichnen.

 Reihenfolge der Produktintegration und die verfügba-
 Verfahren bei Bedarf überarbeiten.

ZUSAMMENGEBAUTE PRODUKTBESTANDTEILE BEWERTEN

engebaute Produktbestandteile auf Schnittstellenkompa-
 bewerten.

r Verifizierung zusammengebauter Produktbestandteile steht
essgebiet »Verifizierung«. 

ur Validierung zusammengebauter Produktbestandteile steht
essgebiet »Validierung«.

Bewertung umfasst das Überprüfen und Testen
mengebauter Produktbestandteile auf ihre Leistung,
g oder Bereitschaft unter Einsatz der verfügbaren

ren und der Umgebung. Dies wird nach Bedarf für die
iedenen Stufen des Zusammenbaus der Produktbe-
ile durchgeführt, so wie es durch die Reihenfolge der
tintegration und die verfügbaren Verfahren festge-
rde. Die Reihenfolge der Produktintegration und die

baren Verfahren können eine feinere Integrations-

ewertungsreihenfolge festlegen, als sie möglicher-
durch eine bloße Überprüfung der Produktarchitek-
rgesehen ist. Wenn sich beispielsweise ein Zusam-
u aus vier weniger komplexen Produktbestandteilen
mensetzt, verlangt die Integrationsreihenfolge nicht
ingt die gleichzeitige Integration und Bewertung der
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nheiten in einem Durchgang. Vielmehr können die
niger komplexen Einheiten stufenweise nacheinan-

egriert werden und nach jedem Zusammenbau kann
wertung erfolgen, bevor das komplexere Produktbe-
il realisiert wird, das mit der Spezifikation der Pro-
chitektur übereinstimmt. Als Alternative könnte
die Reihenfolge der Produktintegration und der ver-
en Verfahren festgelegt worden sein, dass es am bes-
 nur eine abschließende Bewertung durchzuführen.

e Arbeitsergebnisse

lerberichte

zeichnungen der Schnittstellenbewertung

ammenfassende Produktintegrationsberichte

ktiken

 Bewertung zusammengebauter Produktbestandteile 
er Reihenfolge der Produktintegration und nach den 
ügbaren Verfahren durchführen.

Bewertungsergebnisse dokumentieren.

PRODUKTE ODER PRODUKTBESTANDTEILE VERPACKEN UND AUSLIEFERN

ammengebaute Produkt oder Produktbestandteil verpa-
d an den richtigen Kunden ausliefern.

r Verifizierung des Produkts oder eines Zusammenbaus aus
bestandteilen vor dem Verpacken steht im Prozessgebiet
ierung«.

ele für Ergebnisse umfassen:

eventuell erforderlichen Anpassungen des Integrations-
hrens

eventuell erforderlichen Änderungen an der Produktkon-
ation (Ersatzteile, neue Versionen)

eichungen vom Bewertungsverfahren
PI

ur Validierung des Produkts oder eines Zusammenbaus von
bestandteilen vor dem Verpacken steht im Prozessgebiet
erung«.

rpackungsanforderungen für einige Produkte können
en Spezifikationen und den Verifizierungskriterien



374 TEIL

berück
Artike
solche
tungsb
den. U
an Bed

• Wir
Ver

• Haf
• Ein

Kan
Um
Gew

Di
duktbe
von de
duktbe
zusam
buch f
schen 

Typisc

1. Ver

2. Lief

Subpra

1. Die
niss
das
duk

2. Effe
zus

FÜR SO

Beispie
umfass
• Magn
• Diske
• Doku
• CDs
• Ande
 2 DIE PROZESSGEBIETE

sichtigt werden. Dies ist besonders wichtig, wenn
l vom Kunden gelagert und transportiert werden. In
n Fällen kann es eine Reihe von Umwelt- und Belas-
edingungen geben, die für das Paket festgelegt wur-
nter anderen Umständen können folgende Faktoren
eutung gewinnen:

tschaftlichkeit und Erleichterung des Transports (z.B. 
frachtung im Container)
tung (z.B. Schrumpffolienverpackung)
fachheit und Sicherheit beim Auspacken (z.B. scharfe 
ten, Festigkeit der Bindeverfahren, Kindersicherung, 
weltfreundlichkeit des Verpackungsmaterials und 
icht)

e Anpassungen, die erforderlich sind, um die Pro-
standteile im Werk zusammenzubauen, können sich
nen unterschieden, die erforderlich sind, um die Pro-
standteile bei der Installation am Einsatzstandort

menzufügen. In diesem Fall sollte das Produktlog-
ür den Kunden verwendet werden, um solche spezifi-
Einflussgrößen aufzuzeichnen.

he Arbeitsergebnisse

packte Produkte oder Produktbestandteile

erdokumentation

ktiken

 Anforderungen, Design, Produkt, Verifizierungsergeb-
e und Dokumentation überprüfen, um sicherzustellen, 
s Punkte, die die Verpackung und Lieferung des Pro-
ts betreffen, erkannt und gelöst werden.

ktive Methoden zur Verpackung und Auslieferung des 
ammengebauten Produkts verwenden.

FTWAREENTWICKLUNG

le für Methoden der Softwareverpackung und -lieferung

en:

etband
tten
mente auf Papier

re elektronische Verteilungswege wie das Internet
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lle geltende Anforderungen und Normen für die Ver-
ung und die Auslieferung des Produkts. 

 Betriebsstandort auf die Installation des Produkts vor-
iten.

ie Vorbereitung des Betriebsstandorts kann im Zuständig-
itsbereich des Kunden oder der Endanwender liegen.

 Produkt und die zugehörige Dokumentation ausliefern 
 den Empfang bestätigen.

 Produkt am Betriebsstandort installieren und die ord-
gsgemäße Funktion bestätigen.
ie Installation des Produkts kann in den Verantwortungs-
reich des Kunden oder der Endanwender fallen. Unter
wissen Umständen bleibt nur wenig zu tun, um die ord-
ngsgemäße Funktion bestätigen zu können. In anderen

tuationen erfolgt die Verifizierung des integrierten Pro-
kts am Betriebsstandort.

 generischer Ziele und Praktiken

ele für Anforderungen und Normen umfassen auch solche 
herheit, Umwelt, Transportfähigkeit und Entsorgung.

FTWAREENTWICKLUNG

le für Anforderungen und Normen für die Verpackung und Lie-
von Software umfassen:
r Speicher- und Liefermedien
ltung des Masters und der Sicherungskopien 
erliche Dokumentation
errecht

zbestimmungen
rheit der Software

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen

gk
ei

ts
gr

.

PI

zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse. N

u
r F

äh
i
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Produktintegration etablieren und beibehalten.

eitung:

Leitlinien etablieren die organisationsweiten Erwar-
 an die Erstellung der Produktintegrationsreihenfolge,

rfahren und einer Umgebung, an die Sicherstellung der
stellenkompatibilität unter den Produktbestandteilen,
 Zusammenbau der Produktbestandteile und die Liefe-
es Produkts und der Produktkomponenten.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Produktintegra-

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Produktintegra-
r Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung
nstleistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des
gebiets zu erreichen

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
eifegraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

blieren und beibehalten.

eitung:

an für die Durchführung der Arbeitsabläufe der Pro-
tegration befasst sich mit der umfassenden Planung
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ezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets von der
eitung der Produktintegration bis zur Auslieferung
dprodukts.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
duktintegration, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder

ung der Dienstleistungen bereitstellen.

eitung:

ordination der Schnittstellen für die Produktbestand-
nn mit einer Arbeitsgruppe für die Schnittstellenlen-
urchgeführt werden, die sich aus Repräsentanten
r und interner Schnittstellen zusammensetzt. Solche

en können eingesetzt werden, um die Bedürfnisse für
twicklung von Schnittstellenanforderungen heraus-
en.
glicherweise sind besondere Einrichtungen für den
menbau und die Lieferung des Produkts erforderlich.
nenfalls werden die Einrichtungen, die für die Tätig-
im Prozessgebiet der Produktintegration erforderlich
ntwickelt oder zugekauft.

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

kzeuge zum Erstellen von Prototypen

ysetools

lationswerkzeuge

s für das Schnittstellenmanagement

kzeuge für den Zusammenbau (z.B. Compiler, Make Files, 
indungstools, Schablonen und Vorrichtungen)
PI

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Pro-
egration, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung
nstleistungen zuweisen.
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AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Produktintegration ausführen
terstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Produkt-
tion unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für die Produktintegra-

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

endungsbereich

ahren und Kriterien zur Produktintegration

ichtungen der Organisation für die Integration und den 
mmenbau

oden für den Zusammenbau

ackungsstandards

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

ahmedokumente für die erhaltenen Produktbestandteile

ertete zusammengebaute Produkte und Produktbestand-

enfolge der Produktintegration

ahren und Kriterien zur Produktintegration

alisierte Schnittstellenbeschreibung oder -vereinbarung
 geplant identifizieren und einbeziehen.

eitung:

nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
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haltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
wählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Produktintegration auf Basis des Plans überwa-
d steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

rprüfung der Schnittstellenbeschreibungen auf Vollstän-
eit

lierung der Reihenfolge der Produktintegration

lierung der Verfahren und Kriterien zur Produktintegra-

mmenbau und Auslieferung des Produkts und der Pro-
bestandteile

tervermittlung der Ergebnisse nach der Bewertung

tervermittlung neuer, effektiver Arbeitsabläufe der Pro-
integration, um betroffenen Mitarbeitern die Gelegenheit 
erbesserung ihrer Leistung zu geben

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Lenkung verwendet werden, umfassen:

auf der Integration von Produktbestandteilen (z.B. geplan-
nd durchgeführter Zusammenbau von Produktkompo-
en und Anzahl von Befunden)

icklungstendenz der Problemberichte für die Integrati-
ewertung (z.B. Anzahl geschriebener und Anzahl abge-
ssener Berichte)

zeit von Problemberichten aus der Integrationsbewer-
 (d.h., wie lange ein Problembericht offen war)
PI

inplan für die Durchführung bestimmter Integrations-
keiten
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PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Produktintegration auf Einhaltung der gelten-
ozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
v bewerten und Abweichungen angehen.

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Pro-
egration mit dem höheren Management und aufkommende
 lösen.

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lierung und Beibehaltung einer Reihenfolge für die Pro-
integration

erstellung der Schnittstellenkompatibilität

mmenbau der Produktbestandteile und Auslieferung des 
ukts

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

enfolge der Produktintegration

ahren und Kriterien zur Produktintegration

ahmedokumente für die erhaltenen Produktbestandteile

mmengebautes Produkt und Produktbestandteile

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.
DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Produktintegration
en und beibehalten.
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VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus der Planung und Durchführung der
abläufe der Produktintegration sammeln, um die zukünftige
g und Verbesserung von Arbeitsabläufen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen.

eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

eichnungen des Eingangs von Produktkomponenten, Feh-
erichte, Bestätigung des Konfigurationsstatus und Ergeb-
e der Bereitschaftsprüfung

entualer Anteil des gesamten Entwicklungsaufwands für 
roduktintegration (Ist-Wert bis heute plus Schätzwert bis 

 Abschluss)

rend der Produktintegration im Produkt und in der Test-
ebung festgestellte Fehler

lemberichte, die sich aus der Produktintegration ergeben

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 der Produktintegration, ausgerichtet an Kundenbedürf-
nd Geschäftszielen, etablieren und beibehalten.

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit  d
er

 D
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PI

eitsabläufe der Produktintegration zu bestimmen, die vor-
nen quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele
chen.

N
u

r i
n
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Arbeitsab-
er Produktintegration erkennen und dauerhaft beseitigen.
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tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 2

eck von Projektverfolgung und -steuerung (PMC) ist,
rtschritt des Projekts erkennbar zu machen, damit

essene Korrekturmaßnahmen ergriffen werden kön-
enn die Arbeitsleistung des Projekts erheblich vom
weicht.

de Hinweise

kumentierte Plan eines Projekts bildet die Grundlage
 Verfolgung von Aktivitäten, die Kommunikation des
und das Ergreifen von Korrekturmaßnahmen. Der
ritt wird in erster Linie durch den Vergleich der Attri-
n Arbeitsergebnissen und Aufgaben, Aufwand, Kos-

d Terminplan mit dem Plan an vorher festgelegten
steinen oder Steuerungsebenen innerhalb des Ter-
ns für das Projekt oder des Projektstrukturplans
ermittelt. Eine angemessene Sichtbarkeit des Fort-
 ermöglicht rechtzeitige Korrekturen, wenn der Fort-
signifikant vom Plan abweicht. Eine Abweichung gilt
ifikant, wenn sie – sofern sie nicht korrigiert wird –
ert, dass das Projekt seine Ziele erreicht.

r Begriff »Projektplan« bezeichnet im gesamten Ver-
ser Praktiken den Gesamtplan für die Steuerung des
383

ts.
icht der tatsächliche Status signifikant von den

eten Werten ab, werden nach Bedarf Korrekturmaß-
n ergriffen. Sie können eine Umplanung erfordern,
glicherweise die Überarbeitung des ursprünglichen
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die Etablierung neuer Vereinbarungen oder die Auf-
 zusätzlicher Abschwächungsmaßnahmen in den
en Plan einschließen kann.

ung stehende Prozessgebiete

m Projektplan, unter anderem, wie das richtige Maß an Pro-
olgung, die Maßnahmen zur Fortschrittsüberwachung und
gang mit bekannten Risiken umgesetzt werden, steht im Pro-
iet »Projektplanung«.

um Messen, Analysieren und Aufzeichnen von Informationen
 Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

egenüber Plan überwachen
jektplanungsparameter überwachen

sagen überwachen
jektrisiken überwachen

tenmanagement überwachen
beziehung von Stakeholdern überwachen

rtschrittsbewertungen durchführen
ilensteinbewertungen durchführen
maßnahmen zum Abschluss führen
blematische Punkte analysieren

rrekturmaßnahmen ergreifen
rrekturmaßnahmen managen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

EKTE GEGENÜBER PLAN ÜBERWACHEN

ächliche Arbeitsleistung und der tatsächliche Fortschritt des
s werden gegenüber dem Projektplan überwacht.

PROJEKTPLANUNGSPARAMETER ÜBERWACHEN

liche Werte der Projektplanungsparameter werden gegen-

m Projektplan überwacht.

influssgrößen der Projektplanung bilden typische
toren für Projektfortschritt und -leistung und schlie-
ttribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben, Kos-
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fwand und Terminplan ein. Attribute der Arbeitser-
se und Aufgaben sind beispielsweise Größe, Umfang,
exität, Gewicht, Form, Passung und Funktion.
 Überwachung umfasst üblicherweise die Messung

sächlichen Werte für die Einflussgrößen der Projekt-
g, ihren Vergleich mit den Schätzungen im Plan und
ntifizierung signifikanter Abweichungen. Die Auf-

ung der tatsächlichen Werte für die Einflussgrößen
jektplanung schließt die Aufzeichnung der zugehö-
ontextinformationen ein, um die Kennzahlen zu ver-

. Eine Analyse der Auswirkung signifikanter Abwei-
n auf die Festlegung der Korrekturmaßnahmen wird
iten spezifischen Ziel und seinen spezifischen Prak-

n diesem Prozessgebiet vorgenommen.

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen des Projektfortschritts

zeichnungen signifikanter Abweichungen

ktiken

 Fortschritt gegenüber dem Plan überwachen.
ie Überwachung des Fortschritts umfasst üblicherweise
lgendes:

Regelmäßige Messung des tatsächlichen Abschlusses von 
Aktivitäten und des Erreichens von Meilensteinen

Vergleich des tatsächlichen Abschlusses von Aktivitäten 
und des Erreichens von Meilensteinen mit den im Projekt-
plan dokumentierten Terminen

Identifizierung signifikanter Abweichungen von den 
Schätzungen für Termine im Projektplan

ten und geleisteten Aufwand für das Projekt überwa-
n.
ie Überwachung von Aufwand und Kosten schließt übli-
erweise Folgendes ein:

Regelmäßige Messung des tatsächlichen Aufwands und 
der geleisteten Kosten sowie des zugewiesenen Personals
Vergleich der tatsächlichen Werte für Aufwand, Kosten, 
Personal und Aus- und Weiterbildung mit den im Projekt-
plan dokumentierten Schätzungen und dem Budget

Identifizierung signifikanter Abweichungen vom Budget 
im Projektplan
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ibute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben überwa-
n.
ehr über Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben steht
 Prozessgebiet »Projektplanung«.

ie Überwachung der Attribute der Arbeitsergebnisse und
ufgaben umfasst üblicherweise Folgendes:

Regelmäßige Messung der tatsächlichen Attribute der 
Arbeitsergebnisse und Aufgaben, beispielsweise Größe 
und Komplexität (sowie der Änderungen von geschätzten 
Attributen)

Vergleich der tatsächlichen Attribute der Arbeitsergeb-
nisse und Aufgaben (sowie der Änderungen von geschätz-
ten Attributen) mit den im Projektplan dokumentierten 
Schätzungen

Identifizierung signifikanter Abweichungen der Schät-
zungen im Projektplan

itgestellte und verwendete Ressourcen überwachen.
ehr über geplante Ressourcen steht im Prozessgebiet »Pro-
ktplanung«.

ntnisse und Fähigkeiten der Projektmitarbeiter über-
hen.
ehr über die Planung von Kenntnissen und Fähigkeiten zur
urchführung des Projekts steht im Prozessgebiet »Projektpla-
ng«.

ele für Ressourcen sind:

ische Einrichtungen

puter, Peripherie und Software, die beim Entwerfen, bei 
Herstellung, beim Testen und beim Betrieb verwendet 

en

werke

tzeinrichtungen

ektmitarbeiter

esse
ie Überwachung von Kenntnissen und Fähigkeiten der
ojektmitarbeiter umfasst üblicherweise Folgendes:

Regelmäßige Messung des Erwerbs von Kenntnissen und 
Fähigkeiten durch die Projektmitarbeiter

Vergleich der tatsächlich erhaltenen Aus- und Weiterbil-
dung mit der im Projektplan dokumentierten
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Identifizierung signifikanter Abweichungen von den 
Schätzungen im Projektplan

signifikanten Abweichungen in den Projektplanpara-
ern dokumentieren.

ZUSAGEN ÜBERWACHEN

 gegenüber den im Projektplan festgelegten Zusagen über-

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen von Zusagenüberprüfungen

ktiken

agen regelmäßig überprüfen (sowohl extern als auch 
rn).

agen identifizieren, die nicht eingehalten wurden oder 
deren Nichteinhaltung ein erhebliches Risiko besteht.

Ergebnisse der Zusagenüberprüfungen dokumentieren.

PROJEKTRISIKEN ÜBERWACHEN

 gegenüber den im Projektplan identifizierten Risiken über-

ber die Identifizierung von Projektrisiken steht im Prozess-
Projektplanung«.

 Risikomanagementaktivitäten steht im Prozessgebiet »Risi-
gement«.

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen der Projektrisikoüberwachung

ktiken

Dokumentation der Risiken im Kontext des aktuellen 
jektstatus und der aktuellen Umstände regelmäßig 

rprüfen.

Dokumentation der Risiken überarbeiten, sobald 
tzliche Informationen verfügbar werden, um Änderun-

 aufzunehmen.
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 relevanten Stakeholdern den Risikostatus mitteilen.

DATENMANAGEMENT ÜBERWACHEN

ment von Projektdaten gegenüber dem Projektplan über-

ur Identifizierung der Datentypen, die verwaltet werden soll-
 zur Planung ihrer Verwaltung steht in der spezifischen Prak-
tenmanagement planen« im Prozessgebiet »Projektplanung«.

 die Pläne für das Management von Projektdaten
 sind, muss dieses Management überwacht werden,
 gewährleisten, dass die Pläne erfüllt werden.

he Arbeitsergebnisse

zeichnungen des Datenmanagements

ktiken

enmanagementaktivitäten regelmäßig gegenüber der 
chreibung im Projektplan überprüfen.

ifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-
 und dokumentieren.

 Ergebnisse der Überprüfungen der Datenmanagement-
vität dokumentieren.

EINBEZIEHUNG VON STAKEHOLDERN ÜBERWACHEN

ehung von Stakeholdern gegenüber dem Projektplan über-

ele für einen Risikostatus sind:

 Änderung in der Wahrscheinlichkeit, dass das Risiko 
ritt

 Änderung in der Risikopriorität
ur Identifizierung relevanter Stakeholder und zur gemeinsa-
nung ihrer angemessenen Einbeziehung steht in der spezifi-

raktik »Einbeziehung von Stakeholdern planen« im Prozess-
Projektplanung«.
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 die Stakeholder identifiziert sind und das Maß ihrer
iehung in das Projekt in der Projektplanung spezifi-
t, muss die Einbeziehung überwacht werden, um
ustellen, dass angemessene Zusammenarbeit stattfin-

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen zur Einbeziehung von Stakeholdern

ktiken

 Status der Einbeziehung von Stakeholdern regelmäßig 
rprüfen.

ifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-
und dokumentieren.

Ergebnisse der Überprüfung des Status der Einbezie-
g von Stakeholdern dokumentieren.

FORTSCHRITTSBEWERTUNGEN DURCHFÜHREN

ritt, Arbeitsleistung und andere Themen des Projekts regel-
berprüfen

rittsbewertungen sind Prüfungen des Projekts, um
keholder auf dem neuesten Stand zu halten. Diese
tbewertungen können informell sein und sind mögli-
ise im Projektplan nicht explizit vorgesehen.

e Arbeitsergebnisse

umentierte Ergebnisse von Projektbewertungen

ktiken

 relevanten Stakeholdern regelmäßig den Status zuge-
sener Aktivitäten und Arbeitsergebnisse übermitteln. 
anager, Mitarbeiter, Kunden, Endanwender, Zulieferer
d andere relevante Stakeholder innerhalb der Organisa-
n werden nach Bedarf in die Überprüfungen einbezogen.
Ergebnisse der Erhebung und Analyse von Kennzahlen 
Steuerung des Projekts überprüfen.
ehr zum Ablauf der Messung und Analyse von Projektfort-
hrittsdaten steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.
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ifikante Probleme und Abweichungen vom Plan iden-
ieren und dokumentieren.

erungsanträge und identifizierte Probleme in einem 
eitsergebnis oder Prozess dokumentieren.
ehr zur Handhabung von Änderungen steht im Prozessgebiet
onfigurationsmanagement«.

 Ergebnisse von Überprüfungen dokumentieren.

erungsanträge und Problemberichte bis zum 
chluss verfolgen.

MEILENSTEINBEWERTUNGEN DURCHFÜHREN

e Umsetzung und Ergebnisse des Projekts an ausgewählten
meilensteinen überprüfen.

ur Meilensteinplanung steht im Prozessgebiet »Projektpla-

steinbewertungen werden im Verlauf der Projektpla-
eplant und sind üblicherweise formal.

he Arbeitsergebnisse

umentierte Ergebnisse von Meilensteinbewertungen

ktiken

wesentlichen Stellen im Projektterminplan mit relevan-
Stakeholdern Bewertungen durchführen, beispiels-
se beim Abschluss ausgewählter Phasen.
anager, Mitarbeiter, Kunden, Endanwender, Zulieferer
d andere relevante Stakeholder innerhalb der Organisa-

on werden nach Bedarf in die Meilensteinbewertungen
nbezogen.

jektzusagen, -plan, -status und -risiken überprüfen.

ifikante Probleme und ihre Auswirkungen identifizie-
 und dokumentieren.

 Ergebnisse der Bewertung, Aktionspunkte und Ent-
eidungen dokumentieren.

rekturmaßnahmen bis zum Abschluss verfolgen.
EKTURMAßNAHMEN ZUM ABSCHLUSS FÜHREN

urmaßnahmen werden zum Abschluss geführt, wenn
leistung oder Ergebnisse von Projekten signifikant vom Plan
hen.
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PROBLEMATISCHE PUNKTE ANALYSIEREN

atische Punkte erfassen und analysieren, um die Korrek-
nahmen zu bestimmen, die erforderlich sind, um die Pro-
nzugehen.

e Arbeitsergebnisse

e der Punkte, die Korrekturmaßnahmen erfordern

ktiken

blematische Punkte für die Analyse zusammenstellen.
ie Punkte werden aus Bewertungen und der Ausführung
derer Prozesse entnommen.

blematische Punkte analysieren, um die Notwendigkeit 
 Korrekturmaßnahmen zu bestimmen.
ehr zu Kriterien für Korrekturmaßnahmen steht im Prozess-
biet »Projektplanung«.

orrekturmaßnahmen sind erforderlich, wenn der unbear-
itete problematische Punkt verhindern kann, dass das
ojekt seine Ziele erreicht.

KORREKTURMAßNAHMEN ERGREIFEN

ele für problematische Punkte umfassen:

te, die bei der Durchführung von Verifizierungs- und 
ierungsaktivitäten festgestellt wurden

ifikante Abweichungen der Einflussgrößen für die Projekt-
ung von den Schätzungen im Projektplan

gen (intern oder extern), die nicht eingehalten wurden

ifikante Änderungen im Risikostatus

leme beim Zugriff auf Daten, bei der Sammlung, der 
raulichkeit oder dem Schutz von Daten

leme bei der Mitwirkung oder Einbeziehung von 
eholdern
urmaßnahmen gegen identifizierte problematische Punkte
n
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he Arbeitsergebnisse

 für Korrekturmaßnahmen

ktiken

 angemessenen Aktionen festlegen und dokumentieren, 
zum Bearbeiten der identifizierten problematischen 
kte erforderlich sind.
ehr zu einer erforderlichen Umplanung steht im Prozess-
biet »Projektplanung«.

 zu ergreifenden Maßnahmen mit relevanten Stakehol-
 überprüfen und deren Zustimmung einholen.

erungen an internen und externen Zusagen verhandeln.

KORREKTURMAßNAHMEN MANAGEN

urmaßnahmen zum Abschluss führen

he Arbeitsergebnisse

ebnisse von Korrekturmaßnahmen

ktiken

rekturmaßnahmen bis zu ihrem Abschluss überwachen.

ebnisse der Korrekturmaßnahmen analysieren, um ihre 
ksamkeit zu ermitteln.

ele für mögliche Aktionen umfassen:

erung der Leistungsbeschreibung

erung der Anforderungen

rarbeitung der Schätzungen und Pläne

aushandlung von Zusagen

nzung von Ressourcen

ändern von Prozessen

bewertung von Projektrisiken 
ignete Aktionen zur Korrektur von Abweichungen von 
 für die Korrekturmaßnahmen geplanten Ergebnissen 
legen und dokumentieren.
ssons Learned aus den Korrekturmaßnahmen können als

ingaben für Planungs- und Risikomanagementprozesse
enen.
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 generischer Ziele und Praktiken

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

sationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe etablieren und beibehalten 

eitung:

eitlinie etabliert die organisationsweiten Erwartun-
r die Überwachung des Fortschritts gegenüber dem
tplan und für die Durchführung von Korrekturmaß-
n bis zum Abschluss, wenn der tatsächliche Fort-
 oder die Ergebnisse erheblich vom Plan abweichen.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe für die Projektver-
 und -steuerung etablieren und beibehalten

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
e-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Projektverfolgung
euerung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur
ung von Dienstleistungen durchführen, um die spezifi-
iele des Prozessgebiets zu erreichen.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

eitung:

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe bei der Pro-
folgung und -steuerung kann in den Projektplan auf-
men (oder darin als Referenz verwendet) werden.
t im Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben.
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RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe für
verfolgung und -steuerung, Erstellung der Arbeitsergebnisse
bringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
ektverfolgung und -steuerung zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Projektverfolgung und -steuerung
en oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

eme zur Kostenverfolgung

eme für Aufwandsberichte

eme zur Verfolgung von Korrekturmaßnahmen

ektmanagement- und Terminplanprogramme

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

rwachung und Steuerung von Projekten

omanagement

nmanagement
iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für Projekt-
ung und -steuerung unter angemessene Dokumenten- und
nkung stellen
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eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für Projektverfolgung
uerung wie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.7
m Prozess »Einbeziehung von Stakeholdern überwa-
im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«
n Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische
nd generische Praktiken«.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe für Projektverfolgung und -steuerung auf Basis des
berwachen und steuern und geeignete Korrekturmaßnah-
reifen

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

ktterminpläne mit Status

ktkennzahlen und -analysen

tungswertberichte (Earned Value Reports)

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

ertung des Projekts im Vergleich zum Plan

rprüfung von Zusagen und Behebung von problemati-
n Punkten

rprüfung von Projektrisiken

rprüfung von Datenmanagementaktivitäten

rprüfung des Projektfortschritts

hführung von Korrekturmaßnahmen bis zum Abschluss
eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.8
m Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«
n Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel »Generische
nd generische Praktiken«.
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PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe für Projektverfolgung und -steuerung auf Einhal-
r geltenden Prozessbeschreibung, Verfahren, Normen und

rds objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen für Projekt-
ung und -steuerung mit dem höheren Management prüfen
fkommende Punkte lösen.

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnissen, die zur Über-
ng und Steuerung verwendet werden, umfassen:

ahl der offenen und abgeschlossenen Korrekturmaß-
en

inplan mit Status für die monatliche Erhebung, Analyse 
 Berichterstattung von Finanzdaten

ahl und Art der durchgeführten Überprüfungen

ungsterminplan (geplante im Vergleich zu tatsächlichen 
 verschobenen Terminen)

inplan für die Erhebung und Analyse von Überwa-
gsdaten

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

rwachung der Projektleistung gegenüber dem Projektplan

ständige Durchführung von Korrekturmaßnahmen

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

eichnungen über den Projektfortschritt

bnisse der Projektfortschrittsüberprüfungen
d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung auf Reifegrad
l aber für Reifegrad 3 und höher.
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IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen für Projektverfolgung
uerung etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 sammeln, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung
zessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstüt-

eitung:

N
u
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ig
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/R
ei
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ad
 3

–
5

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

eichnungen signifikanter Abweichungen

rien dafür, was eine Abweichung ausmacht

bnisse von Korrekturmaßnahmen

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für Projekt-
ng und –steuerung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen

schäftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN ar
st

el
lu

ng
 m

it
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en
der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Projektverfolgung und -steuerung zu bestim-
e vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leistungsbe-
n Ziele zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

se werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

uierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN 

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
jektverfolgung und -steuerung erkennen und dauerhaft
en
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PLANUNG (PROJECT PLANNING, PP)
tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 2

eck der Projektplanung ist, einen Plan zu etablieren
tuell zu halten, der die Projektaktivitäten definiert.

de Hinweise

ozessgebiet »Projektplanung« umfasst Folgendes:

wicklung des Projektplans
emessene Zusammenarbeit mit Stakeholdern
olen von Zusagen zum Plan

ge des Plans

e Planung beginnt mit Anforderungen, die sowohl
dukt als auch das Projekt festlegen.

e Planung schließt die Schätzung der Attribute der
ergebnisse und Aufgaben, die Ermittlung der erfor-
en Ressourcen, die Aushandlung von Zusagen, die
ung eines Terminplans sowie die Identifizierung und
e von Projektrisiken ein. Möglicherweise müssen
ktivitäten wiederholt durchlaufen werden, um den

tplan schrittweise zu entwickeln. Der Projektplan bil-
 Basis für die Durchführung und Steuerung der Pro-
ivitäten, die die Zusagen gegenüber dem Kunden
n.
r Plan wird üblicherweise mit dem Fortschreiten des
399

ts überarbeitet, um Änderungen in Anforderungen
sagen, fehlerhafte Schätzungen, Korrekturmaßnah-

nd Ablaufänderungen einzubeziehen. In diesem Pro-
iet sind spezifische Praktiken enthalten, die sowohl

nung als auch die Umplanung beschreiben.
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r Begriff »Projektplan« bezeichnet in allen generi-
und spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets den
tplan für die Steuerung des Projekts.

ung stehende Prozessgebiete

ur Entwicklung von Anforderungen, die die Bestandteile und
samtprodukt definieren, steht im Prozessgebiet »Anforde-
twicklung«. Anforderungen an Gesamtprodukt und Produkt-
teile und Änderungen daran dienen als Grundlage für Planung
planung.

m Umgang mit Anforderungen als Basis für die Planung und
ung steht im Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.

ur Identifizierung von und zum Umgang mit Projektrisiken
 Prozessgebiet »Risikomanagement«.

ur Umsetzung von Anforderungen in Lösungen für das
produkt und die Produktbestandteile steht im Prozessgebiet
ische Umsetzung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

gen etablieren
fang des Projekts abschätzen

hätzungen der Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben 
etablieren

jektphasen definieren
hätzungen für Aufwand und Kosten festlegen
äne erstellen
dget und Terminplan etablieren
jektrisiken erkennen

tenmanagement planen
jektressourcen planen

orderliche Kenntnisse und Fähigkeiten
beziehung von Stakeholdern planen
jektpläne etablieren
u Plänen einholen
ne mit Einfluss auf das Projekt überprüfen
fgaben und verfügbare Ressourcen abgleichen
sagen zu Plänen einholen
ung spezifischer Ziele und Praktiken 

TZUNGEN ETABLIEREN

ngen von Projektplanungsparametern etablieren und bei-
n
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tplanungsparameter umfassen alle Informationen, die
jekt benötigt, um die notwendige Planung, Organi-

 Personalzuweisung, Leitung, Koordination, Bericht-
ng und Budgetierung durchzuführen.
 Schätzungen der Planparameter sollten auf einer
 Grundlage erfolgen, um das Vertrauen herzustellen,
lle darauf beruhenden Planungen die Projektziele
ützen.
de Faktoren werden üblicherweise bei der Schätzung
Parameter berücksichtigt:

jektanforderungen einschließlich der Produktanforde-
gen, der Anforderungen von Seiten der Organisation, 
Kundenanforderungen und weiteren Anforderungen, 
Einfluss auf das Projekt haben
jektumfang
tifizierte Aufgaben und Arbeitsergebnisse

hnischer Ansatz
 ausgewählte Phasenmodell (beispielsweise Wasserfall, 
ementell oder spiralförmig)
ibute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben (beispiels-
se Größe oder Komplexität)

inplan
elle oder historische Daten für die Umrechnung der 
ibute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben in Arbeits-
den und Kosten
hoden (beispielsweise Modelle, Daten, Algorithmen) 
Bestimmung des Bedarfs an Material, Kenntnissen, 
eitsstunden und Kosten

e Dokumentation der Annahmen und Schätzgrund-
st für die Überprüfung durch die Stakeholder und
sagen zum Plan sowie für seine Pflege im weiteren

f des Projekts erforderlich.

UMFANG DES PROJEKTS SCHÄTZEN
rojektstrukturplan (PSP) auf oberster Ebene erstellen, um
fang des Projekts zu schätzen.
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

P entwickelt sich mit dem Projekt weiter. Zu Beginn
in oberster PSP dazu dienen, die ersten Schätzungen
kturieren. Die Entwicklung eines PSP unterteilt das
tprojekt in eine Gruppe verknüpfter, handhabbarer
dteile. Üblicherweise handelt es sich um eine produkt-
erte Struktur, die ein System zur Identifizierung und
nung der zu erledigenden logischen Arbeitseinheiten
annten »Arbeitspaketen« – bereitstellt. Der PSP stellt
ferenz- und Organisationsstruktur für die Zuweisung
fwand, Terminplan und Zuständigkeit dar und wird
runde liegendes Gerüst zum Planen, Organisieren
euern der im Rahmen des Projekts zu erledigenden
verwendet. Manche Projekte verwenden für den

Vertrag unterliegenden Teil des PSP (möglicherweise
nzen PSP) den Begriff »Vertrags-PSP«. Nicht alle Pro-
aben einen Vertrags-PSP (intern finanzierte Entwick-
 üblicherweise nicht).

he Arbeitsergebnisse

gabenbeschreibungen

chreibung der Arbeitspakete

jektstrukturplan

ktiken

 der Grundlage der Produktarchitektur einen PSP 
ellen.
er PSP stellt eine Struktur zur Organisation der Projektar-
it um das Produkt und die Produktbestandteile herum
reit. Der PSP sollte die Identifizierung folgender Punkte
terstützen:

Identifizierte Risiken und die Tätigkeiten zu ihrer 
Abschwächung oder Vermeidung

Aufgaben für zuliefernde Ergebnisse und unterstützende 
Aktivitäten

Aufgaben zum Erwerb von Kenntnissen, Fähigkeiten und 
Fertigkeiten

Aufgaben zur Erstellung erforderlicher Unterstützungs-

pläne, beispielsweise Pläne für Konfigurationsmanage-
ment, Qualitätssicherung und Verifizierung

Aufgaben zur Integration und Umsetzung nicht entwick-
lungsbezogener Dinge
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Arbeitspakete ausreichend detailliert definieren, um 
ätzungen für Projektaufgaben, Zuständigkeiten und 

inplan zu spezifizieren.
er oberste PSP ist dazu gedacht, den Aufwand für die Pro-
ktarbeit in Form von Aufgaben, organisationsweiten Rol-
n und Zuständigkeiten zu schätzen. Das Ausmaß der
etaillierung des PSP auf dieser ausführlicheren Ebene hilft
im Erstellen realistischer Zeitpläne und reduziert dadurch
e Notwendigkeit von Managementreserven.

dukte oder Produktbestandteile identifizieren, die 
rn erworben werden.
ehr zum Erwerb von Produkten aus projektexternen Quellen
eht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.

derverwendbare Arbeitsergebnisse identifizieren.

SCHÄTZUNGEN DER ATTRIBUTE VON ARBEITSERGEBNISSEN UND AUFGABEN

ETABLIEREN

ngen der Attribute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben
en und beibehalten

le Modelle zur Schätzung von Aufwand, Kosten und
ldet der Umfang des Projekts die wesentliche Basis.
delle können auch auf Eingaben wie Schnittstellen,

exität und Struktur beruhen.

ele für Größenkennzahlen sind:

hl der Funktionen

tionspunkte (Function Points)

llcodezeilen

hl der Klassen und Objekte

hl der Anforderungen

hl und Komplexität der Schnittstellen

hl der Seiten

hl der Ein- und Ausgaben

hl der technischen Risiken
ge der Daten

hl der logischen Gatter für integrierte Schaltungen

hl der Teile (beispielsweise gedruckte Schaltungen, 
ponenten und mechanische Teile)

ikalische Maße (beispielsweise Gewicht und Volumen)
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e Schätzungen sollten mit den Projektanforderungen
tent sein, um Projektaufwand, -kosten und -termin-
 ermitteln. Jedem Größenattribut sollte ein relativer
rigkeits- oder Komplexitätsgrad zugewiesen werden.

he Arbeitsergebnisse

hnischer Ansatz

ße und Komplexität von Aufgaben und Arbeitsergeb-
en

ätzmodelle

ibutschätzungen

ktiken

 technischen Ansatz für das Projekt ermitteln.
er technische Ansatz definiert eine oberste Strategie für die
ntwicklung des Produkts. Er umfasst Entscheidungen über
rchitekturmerkmale, beispielsweise verteilt oder Client/Ser-
r, Verwendung aktueller oder herkömmlicher Technolo-
en, beispielsweise Robotik, Verbundwerkstoffe oder künst-
he Intelligenz, sowie die Breite der im Endprodukt
warteten Funktionalität, beispielsweise Sicherheit, Daten-
hutz und Ergonomie.

ignete Methoden zur Ermittlung der Attribute von 
eitsergebnissen und Aufgaben für die Schätzung der 
sourcenanforderungen verwenden.
ie Methoden zur Ermittlung von Größe und Komplexität
llten auf anerkannten Modellen oder historischen Daten

ele für Arten von Arbeitsergebnissen, für die Größen-
ungen erstellt werden, umfassen:

uliefernde und nicht auszuliefernde Arbeitsergebnisse

umente und Dateien

-, Firm- und Software für Betrieb und Unterstützung
ruhen.

ie Methoden zur Ermittlung von Attributen entwickeln
ch mit wachsendem Verständnis der Beziehung zwischen
oduktmerkmalen und Attributen weiter.
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ibute von Arbeitsergebnissen und Aufgaben schätzen.

PROJEKTPHASEN DEFINIEREN

phasen definieren, um den Umfang der Planung festzulegen

stlegung der Phasen eines Projekts sorgt für geplante
n der Bewertung und Entscheidungsfindung. Sie wer-
rmalerweise definiert, um logische Entscheidungs-
 zu erstellen, an denen wesentliche Zusagen über Res-
n und den technischen Ansatz gemacht werden.
 Punkte stellen geplante Ereignisse dar, bei denen
rrekturen für das Projekt und Festlegungen des
tigen Umfangs und der Kosten vorgenommen werden
.

e Projektphasen müssen abhängig vom Umfang der
erungen, von den Schätzungen der Projektressour-
d von der Natur des Projekts definiert werden.

greichere Projekte können viele Phasen aufweisen,
lsweise Konzeptuntersuchung, Entwicklung, Pro-
n, Betrieb und Entsorgung. Innerhalb dieser Phasen
öglicherweise Teilphasen erforderlich. Eine Entwick-
hase kann Teilphasen wie Anforderungsanalyse, Ent-
erstellung, Integration und Verifizierung umfassen.

stlegung von Projektphasen umfasst üblicherweise
swahl und Verfeinerung eines oder mehrerer Ent-
ngsmodelle, um gegenseitige Abhängigkeiten und die
essene Reihenfolge der Aktivitäten in den einzelnen

ele für aktuelle Methoden sind:

hl der logischen Gatter für das Design integrierter 
ltungen

zeilen oder Function-Points für Software

hl/Komplexität der Anforderungen für Systement-
lung

dfläche in normal spezifizierten Wohnheimen
 zu berücksichtigen. Abhängig von der Entwick-
rategie kann es Zwischenphasen für die Erstellung
ototypen, die Erweiterung der Fähigkeiten oder spi-
ige Modellzyklen geben.
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s Verstehen der Projektphasen ist bei der Festlegung
anungsaufwands und der zeitlichen Festlegung der
splanung sowie der zeitlichen Festlegung und der
en (entscheidende Meilensteine) der Umplanung ent-
end.

he Arbeitsergebnisse

jektphasen und Meilensteine

SCHÄTZUNGEN FÜR AUFWAND UND KOSTEN FESTLEGEN

aufwand und -kosten für Arbeitsergebnisse und Aufgaben
nd auf Annahmen schätzen 

nds- und Kostenschätzungen beruhen im Allgemei-
f den Ergebnissen der modellbasierten Analyse oder
schen Daten für Größe, Aktivitäten und anderen Pla-
arameter. Das Vertrauen in diese Schätzungen beruht
 ausgewählten Modell und der Herkunft der Daten.

g Gelegenheiten geben, bei denen die vorhandenen
schen Daten nicht anwendbar sind, beispielsweise,
s keine ähnlichen Anwendungsfälle für die Arbeit gibt

ie Art der Aufgabe nicht zu den verfügbaren Modellen
in Aufwand ist dann schlecht schätzbar – wenn noch

s ein ähnliches Produkt oder ein ähnlicher Produkt-
dteil erstellt wurde. Erfahrungswerte können auch
 wenn das Entwicklungsteam noch nie ein solches
t oder einen solchen Produktbestandteil erstellt hat.

istungen ohne Erfahrungswerte sind riskanter zu
en, erfordern mehr Überlegungen für die Aufstellung
ller Schätzgrundlagen und mehr Managementreser-
ie Einmaligkeit eines Projekts muss dokumentiert
, wenn diese Modelle verwendet werden, um ein
sames Verständnis für alle Annahmen in den ersten
gsstadien zu gewährleisten. 

he Arbeitsergebnisse
ätzgrundlagen

ätzungen des Projektaufwands

ätzungen der Projektkosten
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ktiken

elle oder historische Daten sammeln, die dazu beitra-
, die Attribute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben in 
ätzungen von Arbeitsstunden und Arbeitskosten umzu-
nen.
 gibt zahlreiche mit Parametern arbeitende Modelle, die
i der Schätzung von Kosten und Terminplänen hilfreich

nd. Die Verwendung dieser Modelle als einzige Quelle für
hätzungen ist nicht empfehlenswert, weil sie auf histori-
hen Projektdaten beruhen, die für Ihr Projekt möglicher-
eise nicht passen. Um ein hohes Maß an Vertrauen in die
hätzung sicherzustellen, können mehrere Modelle und/
er Methoden verwendet werden.

istorische Daten schließen Kosten-, Aufwands- und Ter-
inplandaten von früher ausgeführten Projekten sowie
sätzlich geeignete Skalierungsdaten ein, um unterschied-
he Umfänge und unterschiedliche Komplexität zu
rücksichtigen.

der Schätzung von Aufwand und Kosten den Bedarf an 
rstützender Infrastruktur einbeziehen.

ie unterstützende Infrastruktur umfasst Ressourcen, die
ter dem Aspekt der Entwicklung und Erhaltung des Pro-
kts benötigt werden.

trachte den Bedarf an Infrastrukturressourcen in der Ent-
icklungs-, der Test-, der Produktions- und der Zielumge-
ng sowie in jeder notwendigen Kombination daraus,

enn man Aufwand und Kosten schätzt.

ele für Infrastrukturressourcen sind:

tige Computerressourcen (beispielsweise Arbeitsspei-
, Festplatten- und Netzwerkkapazität, Peripheriegeräte, 
munikationskanäle und deren Kapazität)

icklungsumgebungen und -tools (beispielsweise Werk-
e zur Erstellung von Prototypen, zum Zusammenbau, für 
 [computergestützten Entwurf] und Simulation)

ichtungen, Maschinen und Ausstattung (beispielsweise 
wand und Kosten mit Hilfe von Modellen und/oder his-
schen Daten schätzen.

stände und Aufzeichnungsgeräte)
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ufwands- und Kosteneingaben für die Schätzung schlie-
en üblicherweise Folgendes ein:

Konsensschätzungen, die von einem Experten oder einem 
Expertenteam bereitgestellt werden (beispielsweise nach 
der Delphi-Methode)

Risiken einschließlich des Ausmaßes, in dem Erfahrungs-
werte für den Aufwand fehlen

Wichtige Kompetenzen und Rollen, die für die Arbeit 
benötigt werden

Anforderungen an Produkte und Produktbestandteile

Technischer Ansatz

PSP

Schätzungen der Größe von Arbeitsergebnissen und vor-
herzusehende Änderungen

Kosten extern erworbener Produkte

Für das Projekt ausgewähltes Phasenmodell und ausge-
wählte Arbeitsabläufe 

Schätzungen der Modellphasenkosten

Fähigkeiten der in der Erstellungsumgebung bereitgestell-
ten Tools

Erforderliche Kenntnisse und Fähigkeiten von Managern 
und Mitarbeitern für die Durchführung der Arbeit

Bedarf an Wissen, Fertigkeiten und Aus- und Weiterbil-
dung

Benötigte Einrichtungen (beispielsweise Büro- und Sit-
zungsräume und Workstations)

Erforderliche Entwicklungseinrichtungen/-umgebungen

Fähigkeiten der Herstellungsabläufe

Reisen

Sicherheitsniveau, das für Aufgaben, Arbeitsergebnisse, 
Hard- und Software, Mitarbeiter und Arbeitsumgebung 
erforderlich ist

Festlegung der Service-Level für Callcenter und Garantie-
fälle

Direkte Arbeit und Gemeinkosten

EKTPLÄNE ERSTELLEN

jektplan wird als Grundlage für das Managen des Projekts
t und beibehalten.
ojektplan ist ein formales, freigegebenes Dokument,
utzt wird, um die Ausführung des Projekts zu lenken
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 steuern. Er beruht auf den Projektanforderungen
n etablierten Schätzungen.
r Projektplan sollte alle Phasen des Projektphasen-
s berücksichtigen. Die Projektplanung sollte sicher-
, dass alle das Projekt betreffenden Pläne mit dem
tprojektplan konsistent sind.

BUDGET UND TERMINPLAN ETABLIEREN

und Terminplan des Projekts etablieren und beibehalten

 und Terminplan des Projekts beruhen auf den
en Schätzungen und sorgen dafür, dass Budgetzuwei-
ufgabenkomplexität und Abhängigkeit von Aufga-

tereinander angemessen berücksichtigt sind. Ereig-
ängige, durch Ressourcen beschränkte Terminpläne
sich beim Umgang mit Projektrisiken als wirkungs-
iesen. Die Identifizierung der zu erbringenden Leis-

 vor dem Auslösen des Ereignisses bietet eine gewisse
lität bei der Terminplanung für das Ereignis, ein
sames Verständnis der Erwartungen, eine bessere
uf den Projektstatus und einen genaueren Status der
taufgaben. 

e Arbeitsergebnisse

jektterminpläne

ängigkeiten im Terminplan

jektbudget

ktiken

htige Meilensteine identifizieren.
eilensteine werden häufig definiert, um die Fertigstellung
stimmter Ergebnisse bis dorthin sicherzustellen. Sie kön-
n ereignis- oder kalenderorientiert sein. Kalenderorien-
rte Meilensteinen lassen sich meistens nur schwer
dern, nachdem sie vereinbart worden sind.

ahmen für den Terminplan identifizieren.

i der Erstentwicklung von Terminplänen werden häufig
nahmen über die Dauer bestimmter Aktivitäten gemacht.

iese Annahmen betreffen oft Dinge, für die nur wenige
er gar keine Schätzdaten vorhanden sind. Die Identifizie-
ng dieser Annahmen bietet Einsicht in die Unsicherheiten
nwägbarkeiten) im Gesamtplan.
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schränkungen identifizieren.
ktoren, die die Flexibilität der Managementoptionen ein-
hränken, müssen möglichst früh identifiziert werden. Die
ntersuchung der Attribute von Arbeitsergebnissen und
ufgaben bringt diese Probleme häufig an die Oberfläche.
lche Attribute können die Dauer von Aufgaben, Ressour-
n, Ein- oder Ausgaben sein.

ängigkeiten zwischen Aufgaben identifizieren.
ie Aufgaben eines Projekts lassen sich üblicherweise in
ner geordneten Reihenfolge erledigen, die die Dauer des
ojekts reduziert. Dies schließt die Identifizierung vorher-
hender und nachfolgender Aufgaben ein, um die optimale

nordnung zu ermitteln.

get und Terminplan definieren.
tablierung und Pflege des Projektbudgets und des Termin-
ans schließen üblicherweise Folgendes ein:

Definieren der zugesagten oder erwarteten Verfügbarkeit 
von Ressourcen und Einrichtungen

Ermittlung der zeitlichen Reihenfolge von Aktivitäten

Festlegung eines Übergangs zu untergeordneten Termin-
plänen

Definition der Abhängigkeiten zwischen den Aktivitäten 
(Vorgänger- oder Nachfolgerbeziehung)

Definition der Terminaktivitäten und Meilensteine, um 
Genauigkeit in der Fortschrittsmessung zu erreichen

Identifizierung von Meilensteinen für die Auslieferung 
von Produkten an den Kunden

Definition von Aktivitäten mit angemessener Dauer

ele für Tools, die bei der Festlegung einer optimalen Rei-
ge für Aufgaben hilfreich sein können:

hode des kritischen Pfads (CPM)

gnis-Knoten-Darstellung (Program Evaluation and Review 
nique (PERT))

inplanung mit begrenzten Ressourcen
Definition von Aktivitäten 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

erien für Korrekturmaßnahmen etablieren.
 werden Kriterien etabliert, um festzulegen, was eine
hebliche Abweichung vom Projektplan ausmacht. Eine
rundlage für die Messung von Abweichungen ist erforder-
h, um festzulegen, wann eine Korrekturmaßnahme
griffen werden sollte. Die Korrekturmaßnahmen können
ne Neuplanung erfordern, die möglicherweise die Überar-
itung des ursprünglichen Plans, die Etablierung neuer
reinbarungen oder die Aufnahme zusätzlicher Abschwä-
ungsmaßnahmen in den aktuellen Plan einschließen
nn.

PROJEKTRISIKEN ERKENNEN

risiken erkennen und analysieren

 Risikomanagement steht im Prozessgebiet »Risikomanage-

 Risikoverfolgungsaktivitäten steht in der spezifischen Prak-
ojektrisiken überwachen« im Prozessgebiet »Projektverfol-
d -steuerung«.

iken werden identifiziert oder aufgedeckt und analy-
m die Projektplanung zu unterstützen. Diese spezifi-
aktik sollte auf alle Pläne ausgedehnt werden, die das
t betreffen, um sicherzustellen, dass hinsichtlich der
izierten Risiken eine angemessene Verzahnung zwi-
llen relevanten Stakeholdern stattfindet. Risikoiden-

ung und -analyse innerhalb der Projektplanung
t üblicherweise Folgendes:

tifizierung von Risiken
lyse der Risiken, um die Auswirkungen, die Wahr-

inlichkeit des Eintretens und den Zeitrahmen zu ermit-
, in dem sich potenzielle Probleme zeigen
ken nach Priorität ordnen
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he Arbeitsergebnisse

annte Risiken

wirkungen und Wahrscheinlichkeit des Eintretens von 
ken

koprioritäten

ktiken

ken erkennen.
as Erkennen von Risiken umfasst die Identifizierung
tenzieller Probleme, Gefahren, Bedrohungen, Verletzlich-
iten usw., die sich negativ auf die Arbeit und die Pläne
swirken können. Risiken müssen erkannt und verständ-
h beschrieben werden, bevor sie analysiert werden kön-
n. Bei der Identifizierung von Risiken ist es günstig, eine
andardmethode zu ihrer Beschreibung zu verwenden.
ols zur Risikoidentifizierung und -analyse können ver-

endet werden, um zum Erkennen möglicher Probleme
izutragen.

ken dokumentieren.

lständigkeit und Korrektheit der dokumentierten Risi-
 mit den relevanten Stakeholdern überprüfen und 
reinkunft dazu mit ihnen erreichen.

ele für Tools zur Risikoidentifizierung und -analyse um-
 das Folgende:

oklassifikationen

obewertungen

cklisten

kturierte Befragungen

nstorming

tungsmodelle

enmodelle

werkanalyse

lyse von Qualitätsfaktoren
ken bei Bedarf überarbeiten.
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DATENMANAGEMENT PLANEN

ment der Projektdaten planen

en handelt es sich um die verschiedenen Formen von
entation, die erforderlich sind, um ein Programm in

ereichen zu unterstützen (beispielsweise Verwaltung,
klung, Konfigurationsmanagement, Finanzen, Logis-
alität, Sicherheit, Herstellung und Lieferung). Die
können beliebige Formen haben (beispielsweise
e, Handbücher, Notizbücher, Diagramme, Zeichnun-
pezifikationen, Dateien oder Korrespondenz). Die
können auf beliebigen Medien vorliegen (beispiels-
uf verschiedenen Materialien gedruckt oder gezeich-
 Fotos, elektronisch oder multimedial). Sie können
r oder nicht lieferbar sein (beispielsweise in den Ver-
tenanforderungen eines Programms bezeichnete
im Gegensatz zu informellen Daten, Handelsstudien
alysen, internen Sitzungsnotizen, internen Entwurfs-

gsdokumentationen, Lessons Learned und Aktions-
en). Die Verteilung kann in unterschiedlicher Form
n, auch als elektronische Übertragung.
e Datenanforderungen für das Projekt sollten sowohl

g auf die zu erstellenden Datenobjekte als auch in
auf ihren Inhalt und ihre Form etabliert werden und

ele dafür, wann identifizierte Risiken überarbeitet wer-
llen:

n neue Risiken erkannt werden

n Risiken zu Problemen werden

n Risiken wegfallen

n sich die Projektumstände erheblich ändern

grierten Teams schließen die Projektdaten sowohl Daten ein,
 in einem bestimmten Team entwickelt und verwendet werden,
h solche, die teamübergreifend verwendbar sind, wenn es meh-
egrierte Teams gibt. IP

PD
 E

rg
.

em gängigen oder standardisierten Satz von Anforde-
 an Daten beruhen. Einheitliche Inhalts- und For-
orderungen für Datenobjekte erleichtern das Ver-
is des Inhalts und tragen zur konsistenten Hand-
 der Datenressourcen bei.
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r Grund für die Erstellung jedes einzelnen Doku-
sollte klar sein. Diese Aufgabe schließt die Analyse
erifizierung lieferbarer und nicht lieferbarer Ergeb-
vertraglicher und nicht vertraglicher Anforderungen
en und vom Kunden gelieferte Daten ein. Häufig wer-
aten ohne klares Verständnis für ihre Verwendung
n. Daten sind kostspielig und sollten nur erhoben
, wenn sie benötigt werden.

he Arbeitsergebnisse

enmanagementplan

terliste der verwalteten Daten

chreibung von Dateninhalt und -format

enanforderungsliste für Käufer und Zulieferer

enschutzanforderungen

erheitsanforderungen

erheitsverfahren

hanismen für Wiederherstellung, Reproduktion und 
teilung von Daten

minplan für die Erhebung von Projektdaten

listung der zu erhebenden Projektdaten

ktiken

orderungen und Verfahren etablieren, um Schutz und 
erheit der Daten sicherzustellen.
icht jeder hat den für den Zugriff auf Projektdaten erfor-
rlichen Bedarf oder die erforderliche Genehmigung. Es
üssen Verfahren etabliert werden, um festzulegen, wer
ann Zugriff auf welche Daten hat.

en Mechanismus zur Archivierung von Daten und zum 
riff auf archivierte Daten etablieren.
ie Informationen, auf die zugegriffen wird, sollten in ver-
ändlicher Form vorliegen (beispielsweise elektronisch
er als Computerausgabe aus einer Datenbank) oder so
rgestellt werden, wie sie ursprünglich generiert wurden.
 zu identifizierenden, erhebenden und verteilenden 
jektdaten festlegen.



PP

SP 2.4 

Erforde

Die De
Ausrüs
Durchf
gen be
zusätzl
um de
zuvor 
übliche
Arbeits
inhalte
verfolg
Manag
Steueru
Arbeits
Kennz
folgun
Aktivit
daraus
Arbeits
plan be

Typisch

1. PSP

2. PSP

3. Pers
größ

4. List

5. Def
Wo

6. List

Subpra

1. Anf
D
m

Bei inte
Besetzu
Projektplanung (Project Planning, PP) 415

PROJEKTRESSOURCEN PLANEN

rliche Ressourcen zur Durchführung des Projekts planen

finition der Projektressourcen (Arbeit, Maschinen/
tung, Materialien und Methoden) und der für die
ührung der Projektaktivitäten erforderlichen Men-
ruht auf den anfänglichen Schätzungen und bietet
iche Informationen, die verwendet werden können,
n PSP zur Lenkung des Projekts zu erweitern. Der
als Schätzmechanismus erstellte oberste PSP wird
rweise erweitert, indem die oberen Ebenen in
pakete zerlegt werden, die für einzelne Arbeits-
 stehen und sich einzeln zuweisen, durchführen und
en lassen. Diese Unterteilung erfolgt, um die
ementzuständigkeit zu verteilen und eine bessere
ng durch das Management zu ermöglichen. Jedes
paket oder -ergebnis im PSP sollte ein eindeutiges

eichen (etwa eine Nummer) bekommen, um die Ver-
g zu ermöglichen. Ein PSP kann auf Anforderungen,
äten, Arbeitsergebnissen oder einer Kombination
 aufbauen. Ein Verzeichnis, das die Arbeit für jedes
paket des PSP beschreibt, sollte den Projektstruktur-
gleiten.

e Arbeitsergebnisse

-Arbeitspakete

-Aufgabenverzeichnis

onalanforderungen auf der Grundlage von Projekt-
e und -umfang

e wesentlicher Einrichtungen/Ausrüstungsgegenstände

initionen und Diagramme für Arbeitsabläufe und 
rkflows

grierten Teams sollte die Planung der Projektressourcen die
ng der Teams berücksichtigen.

IP
PD

 E
rg

.

e der Anforderungen für die Programmadministration

ktiken

orderungen an Arbeitsabläufe festlegen.
ie zur Erledigung eines Projekts verwendeten Prozesse
üssen identifiziert, definiert und mit allen relevanten Stake-
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ldern koordiniert werden, um den effizienten Ablauf wäh-
nd der Durchführung des Projekts sicherzustellen.

sonalanforderungen festlegen.
ie Personalausstattung eines Projekts hängt von der Zerle-
ng der Projektanforderungen in Aufgaben, Rollen und

uständigkeiten für die Erfüllung der Projektanforderungen
, die in den Arbeitspaketen des PSP festgelegt sind.

ie Personalanforderungen müssen die für jede identifi-
erte Position erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten
rücksichtigen, die in der spezifischen Praktik »Erforderli-
es Wissen und Fertigkeiten planen« definiert sind.

richtungen, Ausrüstungen und Komponentenanfor-
ngen festlegen.

ie meisten Projekte sind in einem gewissen Sinn einmalig
d erfordern einige einmalige Assets, um ihre Ziele zu

reichen. Festlegung und rechtzeitiger Erwerb dieser
ssets sind für den Projekterfolg entscheidend.

nötigte Dinge für die Anlaufzeit müssen früh ermittelt
erden, um festzulegen, wie damit verfahren wird. Selbst
enn die erforderlichen Assets nicht einmalig sind, gewährt
e Zusammenstellung einer Liste aller Einrichtungen, Aus-
stungsgegenstände und Teile (beispielsweise der Anzahl
r Computer für die Projektmitarbeiter, der Softwarean-

endungen und des Büroraums) Einblick in verschiedene
spekte des Umfangs einer Arbeit, die häufig übersehen
erden.

ERFORDERLICHE KENNTNISSE UND FÄHIGKEITEN PLANEN

rliche Kenntnisse und Fähigkeiten zur Durchführung des
s planen

u Informationen über Kenntnisse und Fähigkeiten, die in den
plan aufgenommen werden sollten, steht im Prozessgebiet
isationsweite Aus- und Weiterbildung«.

inbringen von Kenntnissen in Projekte umfasst
l die Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter als auch

werb von Kenntnissen aus externen Quellen.
e Personalanforderungen hängen von den verfügba-
nntnissen und Fähigkeiten ab, die die Projektausfüh-
nterstützen.
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e Arbeitsergebnisse

e der benötigten Fähigkeiten

e für Personalzuweisung und Neueinstellungen

enbanken (beispielsweise über Fähigkeiten und Aus- 
 Weiterbildung)

ktiken

ntnisse und Fähigkeiten zur Durchführung des Pro-
s identifizieren.

fügbare Kenntnisse und Fähigkeiten bewerten.

hanismen zur Bereitstellung der erforderlichen Kennt-
e und Fähigkeiten auswählen.

ie Wahl zwischen interner oder externer Aus- und Weiter-
ldung für die benötigten Kenntnisse und Fähigkeiten wird
n der Verfügbarkeit von Weiterbildungsfachkenntnissen,
m Terminplan des Projekts und den Geschäftszielen
stimmt.

ausgewählten Mechanismen in den Projektplan auf-
men.

EINBEZIEHUNG VON STAKEHOLDERN PLANEN

ehung identifizierter Stakeholder planen

elmechanismen:

ne Aus- und Weiterbildung (organisationsweit und pro-
ezogen)

rne Aus- und Weiterbildung

eisung vorhandenen Personals und Neueinstellungen

rner Erwerb von Fähigkeiten

grierten Teams sollte die Einbeziehung von Stakeholdern bis
r auf die Ebene dieser Teams geplant werden.

IP
PD

 E
rg

.

older aus allen Phasen des Projektphasenmodells
 identifiziert, indem die Art der Personen und die

onen ermittelt werden, die im Projekt vertreten sein
, und dann ihre Relevanz und der Interaktionsgrad

timmte Projektaktivitäten beschrieben werden. Eine
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mensionale Matrix mit den Stakeholdern auf der ei-
d den Projektaktivitäten auf der anderen Achse bildet
stiges Format für diese Zuordnung. Die Relevanz des

olders für die Aktivität in einer bestimmten Projekt-
und das Maß der erwarteten Interaktion sind am
tpunkt der Projektphasenaktivitätsachse mit der
older-Achse abzulesen.
mit die Stakeholder-Eingaben sinnvoll sind, ist eine
tige Auswahl der relevanten Stakeholder notwendig.
entifiziert für jede Hauptaktivität die Stakeholder, die
betroffen sind, und diejenigen, die die Fachkennt-
aben, die für die Durchführung der Aktivität erfor-
 sind. Diese Liste der relevanten Stakeholder wird
ahrscheinlich ändern, während das Projekt die Pha-
ines Projektphasenmodells durchläuft. Es ist jedoch
g, sicherzustellen, dass relevante Stakeholder in den
n Phasen des Projektphasenmodells früh an den
erungs- und Entwurfsentscheidungen beteiligt wer-
e sie betreffen.

ele für die Art des Materials, das in einen Plan für die Zu-
enarbeit mit den Stakeholdern einfließen sollte, umfassen:

 aller relevanten Stakeholder

aben für die Einbeziehung der Stakeholder

en und Zuständigkeiten der relevanten Stakeholder im 
ekt nach Projektphasen

ehungen zwischen den Stakeholdern

tive Bedeutung des Stakeholders für den Projekterfolg 
 Projektphasen

rderliche Ressourcen (beispielsweise Aus- und Weiterbil-
g, Material, Zeit und Finanzen), um die Zusammenarbeit 

en Stakeholdern sicherzustellen

inplan für die Phasenbildung hinsichtlich der Zusam-
arbeit mit Stakeholdern
e Durchführung dieser spezifischen Praktik stützt
f gemeinsam genutzte oder mit der vorhergehenden
 »Erforderliche Kenntnisse und Fähigkeiten planen«

auschte Information.
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e Arbeitsergebnisse

 für die Einbeziehung von Stakeholdern

 PROJEKTPLÄNE ETABLIEREN

es Gesamtprojektplans etablieren und beibehalten

kumentierter Plan, der alle relevanten Planungsein-
anspricht, ist erforderlich, um gegenseitiges Ver-

is, Zusagen und Leistung bei den Einzelpersonen,
en und Organisationen zu erreichen, die die Pläne
ren oder unterstützen müssen. Der für das Projekt
e Plan definiert alle Aspekte der Arbeit und verknüpft
gungen zum Projektphasenmodell, technische und
ementaufgaben, Budget und Terminplan, Meilen-
 Datenmanagement, Risikoidentifikation, Verwaltung
ssourcen und Fähigkeiten sowie die Identifikation
sammenarbeit der Stakeholder untereinander. Infra-
rbeschreibungen schließen Regelungen von Zustän-
 und Befugnissen für die Projektmitarbeiter, das
ement und die unterstützenden Organisationen mit

TWAREENTWICKLUNG

tware wird das Planungsdokument häufig mit einem der folgen-
griffe bezeichnet:
areentwicklungsplan
areprojektplan
areplan

RDWAREENTWICKLUNG

rdware wird das Planungsdokument häufig als Hardwareent-
ngsplan bezeichnet. Entwicklungsaktivitäten zur Vorbereitung
rtigung können in den Hardwareentwicklungsplan aufgenom-

er in einem separaten Fertigungsplan definiert werden.
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he Arbeitsergebnisse

jektgesamtplan

GEN ZU PLÄNEN EINHOLEN

n zum Projektplan werden etabliert und beibehalten.

rksam zu werden, benötigen Pläne Zusagen von den
wortlichen für die Implementierung und Unterstüt-
es Plans.

PLÄNE MIT EINFLUSS AUF DAS PROJEKT ÜBERPRÜFEN

ele für Pläne, die im US-Verteidigungsministerium ver-
t wurden, umfassen:

grierter Masterplan – ein ereignisgesteuerter Plan, der 
eutende Leistungen mit Kriterien für Erfolg und Misserfolg 
eschäftliche und technische Elemente des Projekts doku-
tiert und jede Leistung an ein wesentliches Programmer-
is knüpft.

grierter Masterterminplan – ein integrierter und vernetz-
ehrschichtiger Terminplan mit Programmaufgaben, die 

rderlich sind, um die in einem dazugehörigen integrierten 
terplan dokumentierte Arbeit zu vollenden

agementplan für die Systementwicklung – ein Plan, der 
ntegrierte technische Arbeit projektweit detailliert be-
eibt

terterminplan für die Systementwicklung – ein ereignis-
euerter Terminplan, der eine Zusammenstellung der 
entlichen technischen Leistungen enthält, jeweils mit 
sbaren Kriterien, die erfüllt werden müssen, um identi-
rte Ereignisse zu bestehen

ilterminplan für die Systementwicklung – ein detaillier-
eitabhängiger, aufgabenorientierter Terminplan, der 
ine und Meilensteine mit dem Masterterminplan für die 

ementwicklung verknüpft
ne überprüfen, die das Projekt beeinflussen, um die Projekt-
 zu verstehen
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eren Prozessgebieten entwickelte Pläne enthalten
rweise ähnliche Informationen wie die im Projektge-

an geforderten. Diese Pläne können weitere detail-
orgaben enthalten. Sie sollten mit dem Projektge-

an kompatibel sein und ihn unterstützen, um zu
 wer die Berechtigung, Zuständigkeit, Rechenschafts-
 und Steuerungsfunktion hat. Alle Pläne, die das Pro-
rühren, sollten überprüft werden, um ein gemeinsa-
rständnis für den Umfang, die Ziele, die Rollen und
iehungen sicherzustellen, die für den Erfolg des Pro-
forderlich sind. Viele dieser Pläne sind in der generi-
Praktik »Arbeitsabläufe planen« der einzelnen Pro-
iete beschrieben.

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen der Überprüfung der Pläne, die das Pro-
 beeinflussen

AUFGABEN UND VERFÜGBARE RESSOURCEN ABGLEICHEN

jektplan abgleichen, um verfügbare und geschätzte Res-
 in Einklang zu bringen

 machbares Projekt zu etablieren, die Zusagen der
ten Stakeholder einholen und etwaige Unterschiede
en den Schätzungen und den verfügbaren Ressour-
gleichen.
r Abgleich erfolgt üblicherweise durch Herabsetzung

grierten Teams müssen auch deren integrierte Arbeitspläne
üft werden.

IP
PD

 E
rg

.

ssourcenzusagen sollte besondere Aufmerksamkeit gewidmet
, wenn es verteilte integrierte Teams gibt und wenn Mitarbeiter
en integrierten Teams in einem oder mehreren Projekten ange-

IP
PD

 E
rg

.

erschiebung technischer Leistungsanforderungen,
deln weiterer Ressourcen, Suchen von Methoden zur

ung der Produktivität, Auslagerung, Anpassung der
eitenmischung des Personals oder Überarbeitung
her Pläne, die das Projekt oder die Terminpläne
ussen.
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he Arbeitsergebnisse

rarbeitete Methoden und entsprechende Schätzpara-
er (beispielsweise bessere Werkzeuge und die Verwen-
g vorgefertigter Komponenten)

 ausgehandelte Budgets

rarbeitete Terminpläne

rarbeitete Anforderungslisten

 ausgehandelte Vereinbarungen mit den Stakeholdern

ZUSAGEN ZU PLÄNEN EINHOLEN

n der relevanten Stakeholder einholen, die für die Durch-
 und Unterstützung der Planausführung verantwortlich

nholen von Zusagen erfordert das Zusammenwirken
levanten Stakeholder, sowohl der projektinternen als
er externen. Die Person oder Gruppe, die eine Zusage
llte davon überzeugt sein, dass die Arbeit innerhalb
sten-, termin- und leistungsbezogenen Rahmens
eführt werden kann. Häufig ist eine provisorische
 geeignet, um mit der Arbeit anfangen zu können
achforschungen zu ermöglichen, damit die Überzeu-
eit genug steigt, um eine volle Zusage zu erhalten.

he Arbeitsergebnisse

umentierte Anforderungen für Zusagen

umentierte Zusagen

ktiken

 erforderliche Unterstützung identifizieren und Zusa-
 mit den relevanten Stakeholdern aushandeln.

ne integrierter Teams sollten durch die Teammitglieder, die
stellenteams, das Projekt selbst und die Prozessverantwortli-
tragen werden, die für die Umsetzung ausgewählt wurden. IP

PD
 E

rg
.

er PSP kann als Checkliste eingesetzt werden, um sicher-
stellen, dass für alle Aufgaben Zusagen eingeholt werden.

er Plan für die Zusammenarbeit mit den Stakeholdern
llte alle Parteien nennen, von denen Zusagen eingeholt
erden müssen.
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 organisationsweiten Zusagen dokumentieren, sowohl 
isorische als auch endgültige, um ausreichende Auto-
rung der Unterzeichner sicherzustellen.

ie Zusagen müssen dokumentiert werden, um ein konsis-
ntes gegenseitiges Verständnis sowohl für die Verfolgung
s auch für die Beibehaltung sicherzustellen. Provisorische
sagen sollten mit einer Beschreibung der damit verknüpf-

n Risiken begleitet werden.

rne Zusagen nach Bedarf mit dem leitenden Manage-
t überprüfen.

rne Zusagen nach Bedarf mit dem leitenden Manage-
t überprüfen.

as Management kann den erforderlichen Einblick und die
rechtigung haben, die mit externen Zusagen verknüpften
siken zu reduzieren.

agen über Schnittstellen zwischen Projektelementen 
 mit anderen Projekten und Organisationseinheiten 
tifizieren, damit sie überwacht werden können.

ut definierte Schnittstellenspezifikationen bilden die
rundlage für Zusagen.

 generischer Ziele und Praktiken

SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

beitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
ezifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln
entifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifi-

re Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

ezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Projektplanung«
stellung von Arbeitsergebnissen und zur Erbringung von
leistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des
sgebiets zu erreichen.

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe zur Projektplanung etablieren und beibehalten 

eitung:

eitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen für
ätzung der Planungsparameter, interne und externe
n und die Entwicklung des Plans für die Durchfüh-
es Projekts.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Projektplanung
en und beibehalten

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.2
m Prozessgebiet »Projektplanung« steht in Tabelle

f Seite 217 im Kapitel »Generische Ziele und generi-
raktiken«.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
jektplanung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
r Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

lle Kenntnisse, Ausrüstung und Einrichtungen für die
tplanung können erforderlich sein. Spezialkenntnisse
ektplanung können Folgendes einschließen:

hrene Schätzer
minplaner

hnische Experten in geeigneten Bereichen (beispiels-
se Produktbereich und -technologie)
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RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Pro-
ung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der
istungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Projektplanung ausführen oder
tzen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe der Projektpla-
ter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung stellen 

eitung:

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

llenkalkulationsprogramme

tzmodelle

kt- und Terminplanungspakete

ele für Schulungsthemen umfassen:

tzung

etierung

andeln

oerkennung und -analyse

nmanagement

ung

inplanung
ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

ktstrukturplan

ktplan

nmanagementplan

 für die Einbeziehung von Stakeholdern
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RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe der Projektplanung wie
 identifizieren und einbeziehen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.7
r Praktik »Einbeziehung von Stakeholdern planen«
zessgebiet »Projektplanung« steht in Tabelle 7.2 auf
17 im Kapitel »Generische Ziele und generische Prak-
.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Projektplanung auf Basis des Plans überwachen
uern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

lierung von Schätzungen

rprüfung und Behebung von offenen Punkten hinsichtlich 
Vollständigkeit und Korrektheit der Projektrisiken

rprüfung des Datenmanagementplans

lierung von Projektplänen

rprüfung von Projektplänen und Behebung von offenen 
ten zur Arbeit und zu den Ressourcen

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
g und Steuerung verwendet werden, umfassen:

ahl der Planüberarbeitungen

en-, Termin- und Aufwandsabweichungen pro Planüber-
itung

inplan für die Entwicklung und Pflege der Programmpläne
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PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Projektplanung auf Einhaltung der geltenden
beschreibung, Verfahren, Normen und Standards objektiv
n und Abweichungen angehen

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Pro-
ung mit dem höheren Management prüfen und aufkom-

Punkte lösen. 

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lierung von Schätzungen

icklung des Projektplans

olung von Zusagen für den Projektplan

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

ktplan

nmanagementplan

 für die Einbeziehung von Stakeholdern

d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung auf Reifegrad
 aber für eine Bewertung auf Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

-/
R

ei
fe

gr
ad

 3
–

5

ibungen von definierten Prozessen des Zulieferungs-
ments etablieren und beibehalten

Fä
hi

gk
ei

ts
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VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und durchführung der Arbeits-
 sammeln, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung
zessen und Prozess-Assets der Organisation zu unterstüt-

eitung:

Fä
hi

gk
ei

ts
-/

R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

ktur der Projektdatenbibliothek

tzungen für Projektattribute

irkungen und Wahrscheinlichkeit von Risiken

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Projekt-
g, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen und Geschäfts-
etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
rozesses der Projektplanung zu bestimmen, die vorgege-
quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele zu
en.

N
u

r i
n 

d
er
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ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

en

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

se werden kontinuierlich optimiert 
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KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen 

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
jektplanung erkennen und dauerhaft beseitigen

N
u

r F
äh
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ke
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sg
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d

e
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Qualitä
- UND PRODUKT-QUALITÄTSSICHERUNG 
S AND PRODUCT QUALITY ASSURANCE, 

tützungsprozessgebiet des Reifegrads 2

eck der Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung
) ist, den Mitarbeitern und dem Management objek-
inblick in Arbeitsabläufe und in Beziehung stehende
ergebnisse zu bieten.

de Hinweise

ozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitätssiche-
umfasst Folgendes:

durchgeführten Prozesse, Arbeitsergebnisse und 
stleistungen objektiv anhand der anwendbaren Pro-

beschreibungen, Verfahren, Normen und Standards 
erten
tifizierung und Dokumentation von Abweichungen

kmeldungen an Projektmitarbeiter und Führungskräfte 
r die Ergebnisse der Qualitätssicherungsaktivitäten
erstellen der Beseitigung von Abweichungen

s Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitäts-
ng« unterstützt die Lieferung hochwertiger Produkte
ienstleistungen, indem es den Projektmitarbeitern
431

hrungskräften auf allen Ebenen in allen Phasen des
ts angemessene Einblicke und Rückmeldungen über
abläufe und in Beziehung stehende Arbeitsergebnisse

e Praktiken im Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-
tssicherung« gewährleisten, dass die geplanten
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abläufe umgesetzt werden, während die Praktiken im
sgebiet »Verifizierung« dafür sorgen, dass die spezifi-
 Anforderungen erfüllt werden. Diese beiden Prozess-
 können gelegentlich dasselbe Arbeitsergebnis betref-
ber aus unterschiedlichen Perspektiven. Projekte
 die Überschneidung nutzen, um doppelten Aufwand

eiden, und gleichzeitig darauf achten, die verschie-
Perspektiven beizubehalten.
jektivität bei den Bewertungen zur Prozess- und Pro-
ualitätssicherung ist entscheidend für den Projekt-

 (Siehe die Definition von »objektiv bewerten« im
r.) Objektivität wird durch Unabhängigkeit und durch
rwendung von Kriterien erreicht. Eine Kombination
ethoden zur kriterienbasierten Bewertung wird häufig
ersonen angewendet, die nicht am Erstellen des
ergebnisses beteiligt sind. Weniger formale Methoden
 für einen breitflächigen Einsatz im Alltag verwendet
. Formalere Methoden lassen sich in bestimmten
den einsetzen, um Objektivität zu gewährleisten.

onell bieten Qualitätssicherungsmitarbeiter, die vom
t unabhängig sind, diese Objektivität. Es kann in man-
rganisationen trotzdem sinnvoll sein, die Rolle der

s- und Produkt-Qualitätssicherung ohne diese Art von
ängigkeit umzusetzen. In einer Organisation mit einer

ele für Methoden zur Durchführung objektiver Bewertun-
fassen:

ale Audits durch separate Qualitätssicherungsorganisa-
en

-Reviews, die mit unterschiedlichen Graden an Formalität 
hgeführt werden können

ührliche Überprüfung der Arbeit an den Stellen, an denen 
tattfindet (beispielsweise »Schreibtisch-Audits«)

eilte Überprüfung und Kommentierung der Arbeitsergeb-
e

, qualitätsorientierten Kultur kann die Rolle der Pro-
nd Produkt-Qualitätssicherung beispielsweise teil-
der ganz von Gleichgestellten übernommen und die
tssicherungsfunktion in die Arbeitsabläufe eingebet-
den. Bei kleinen Organisationen kann dies der prakti-
e Ansatz sein.
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nn Qualitätssicherung in die Arbeitsabläufe einge-
wird, müssen einige Fragen geklärt werden, um die
ivität zu sichern. Jeder, der Qualitätssicherungstätig-
durchführt, muss in Qualitätssicherung ausgebildet
. Wer Aufgaben zur Qualitätssicherung für ein
ergebnis durchführt, sollte getrennt von denen arbei-

ie es entwickeln oder pflegen. Ein unabhängiger
sweg zur entsprechenden Managementebene muss
rfügung stehen, damit Abweichungen im notwendi-

fang nach oben gemeldet werden können.

alitätssicherung sollte in den frühen Projektphasen
en, um Pläne, Arbeitsabläufe, Verfahren, Normen
andards zu etablieren und dadurch einen Mehrwert
 Projekt zu schaffen und die Projektanforderungen
e organisationsweiten Leitlinien zu erfüllen. Diejeni-
e die Qualitätssicherung durchführen, nehmen an der
ung der Pläne, Arbeitsabläufe, Verfahren, Normen
andards teil, um sicherzustellen, dass sie den Projekt-
nissen entsprechen und für die Bewertung der Quali-
erung verwendbar sind. Außerdem werden die spe-

en Arbeitsabläufe und die in Beziehung stehenden
ergebnisse vorab bestimmt, die im Verlauf des Pro-
ewertet werden sollen. Diese Festlegung kann auf

elsweise gilt bei der Einführung von Peer-Reviews als ob-
 Bewertungsmethode Folgendes:

itarbeiter werden ausgebildet und denjenigen, die bei 
Peer-Reviews anwesend sind, werden Rollen zugewiesen.

m Beteiligten am Peer-Review, der das Arbeitsergebnis 
t erstellt hat, wird die Rolle für die Qualitätssicherung zu-
iesen.

klisten zur Unterstützung der Qualitätssicherungs-Aktivi-
 stehen zur Verfügung.

er werden im Bericht des Peer-Reviews festgehalten und 
edarf außerhalb des Projekts verfolgt und nach oben ge-
et.
oben oder auf objektiven Kriterien beruhen, die mit
ganisationsweiten Leitlinien sowie den Projektanfor-
en und -bedürfnissen übereinstimmen.
nn Abweichungen erkannt werden, werden sie
st innerhalb des Projekts angegangen und dort wenn



434 TEIL

möglic
des Pr
an eine

Di
der Ak
auch fü
sen au
bildun
nisse s
werden

In Bezieh

Mehr z
Arbeitse
zessgeb

Mehr z
gebiet »

Ü

SG 1 Arbeitsab
SP 1.1 Ar
SP 1.2 Ar

SG 2 Objektive
SP 2.1 Ab
SP 2.2 Au

Detaillier

SG 1 ARBE

Die Ein
fahren,
und in 
tungen

SP 1.1 

Die aus
der anz
und Sta
 2 DIE PROZESSGEBIETE

h behoben. Alle Abweichungen, die nicht innerhalb
ojekts behoben werden können, werden zur Lösung
 geeignete Managementebene eskaliert.

eses Prozessgebiet gilt in erster Linie für Bewertungen
tivitäten und Arbeitsergebnisse eines Projekts, aber
r Bewertungen von Aktivitäten und Arbeitsergebnis-

ßerhalb des Projekts, beispielsweise Aus- und Weiter-
gstätigkeiten. Für diese Aktivitäten und Arbeitsergeb-
ollte der Begriff »Projekt« angemessen interpretiert
.

ung stehende Prozessgebiete

ur Festlegung von Prozessen und der damit verbundenen
rgebnisse, die objektiv bewertet werden sollen, steht im Pro-

iet »Projektplanung«. 

ur Erfüllung spezifizierter Anforderungen steht im Prozess-
Verifizierung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

läufe und -ergebnisse objektiv bewerten
beitsabläufe objektiv bewerten
beitsergebnisse oder Dienstleistungen objektiv bewerten
n Einblick geben
weichungen kommunizieren und beseitigen
fzeichnungen etablieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

ITSABLÄUFE UND -ERGEBNISSE OBJEKTIV BEWERTEN

haltung der anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Ver-
 Normen und Standards in durchgeführten Arbeitsabläufen
Beziehung stehenden Arbeitsergebnissen oder Dienstleis-

 wird objektiv bewertet.
ARBEITSABLÄUFE OBJEKTIV BEWERTEN

gewiesenen durchgeführten Arbeitsabläufe objektiv anhand
uwendenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
ndards bewerten



PPQ
A

Objekt
dukt-Q
folg. E
kette u
definie

Typisch

1. Bew

2. Beri

3. Kor

Subpra

1. Im R
die 
Qua

2. Klar
halt

D
la
zu

•

•

•

•

3. Die 
Arb
Ver

4. Alle
fizie

5. Less
zuk
kön

SP 1.2 

Die aus
tiv anha
Normen

Typisch

1. Bew
Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung (PPQA) 435

ivität bei den Bewertungen der Prozess- und Pro-
ualitätssicherung ist entscheidend für den Projekter-
ine Beschreibung der Qualitätssicherungsberichts-
nd der Art, wie sie die Objektivität sichert, sollte
rt werden.

e Arbeitsergebnisse

ertungsberichte

chte zu Abweichungen

rekturmaßnahmen

ktiken

ahmen des Projektmanagements eine Kultur fördern, 
die Mitarbeiter zur Identifizierung und Meldung von 
litätsproblemen ermutigt.

e Kriterien für die Bewertungen etablieren und beibe-
en.
er Zweck dieser Subpraktik besteht darin, auf der Grund-
ge der Geschäftsbedürfnisse Kriterien folgender Art bereit-
stellen:

Was bewertet werden soll

Wann oder wie oft ein Arbeitsablauf bewertet werden soll

Wie die Bewertung durchgeführt wird

Wer in die Bewertung einbezogen werden muss

festgelegten Kriterien verwenden, um durchgeführte 
eitsabläufe auf Einhaltung der Prozessbeschreibungen, 
fahren, Normen und Standards zu bewerten.

 bei der Bewertung gefundenen Abweichungen identi-
ren.

ons Learned ermitteln, die die Arbeitsabläufe für 
ünftige Produkte oder Dienstleistungen verbessern 
nen.

ARBEITSERGEBNISSE ODER DIENSTLEISTUNGEN OBJEKTIV BEWERTEN

gewiesenen Arbeitsergebnisse oder Dienstleistungen objek-
nd der anzuwendenden Prozessbeschreibungen, Verfahren,

 und Standards bewerten

e Arbeitsergebnisse

ertungsberichte
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chte zu Abweichungen

rekturmaßnahmen

ktiken

bewertende Arbeitsergebnisse auf der Grundlage der 
umentierten Stichprobenkriterien auswählen, wenn 
 Stichproben gearbeitet wird.

re Kriterien für die Bewertung der Arbeitsergebnisse 
lieren und beibehalten.
ie Absicht dieser Subpraktik besteht darin, auf der Grund-
ge der Geschäftsbedürfnisse Kriterien folgender Art bereit-
stellen:

Was bei der Bewertung eines Arbeitsergebnisses bewertet 
werden soll

Wann oder wie oft ein Arbeitsergebnis bewertet werden 
soll

Wie die Bewertung durchgeführt werden soll

Wer in die Bewertung einbezogen werden muss

 festgelegten Kriterien bei der Bewertung von Arbeits-
bnissen verwenden.

eitsergebnisse bewerten, bevor sie an den Kunden aus-
efert werden.

eitsergebnisse an ausgewählten Meilensteinen in ihrer 
wicklung bewerten.

tlaufende oder inkrementelle Bewertungen von Arbeits-
bnissen und Dienstleistungen anhand der Prozessbe-

reibungen, Verfahren, Normen und Standards 
chführen.

 bei der Bewertung gefundenen Fälle von Abweichun-
 identifizieren.

sons Learned identifizieren, die Arbeitsabläufe für 
ünftige Produkte und Dienstleistungen verbessern 
nen.

KTIVEN EINBLICK GEBEN

hungen werden objektiv verfolgt, kommuniziert und besei-
ABWEICHUNGEN KOMMUNIZIEREN UND BESEITIGEN

atische Punkte in der Qualität kommunizieren und Abwei-
n gemeinsam mit Mitarbeitern und Führungskräften beseiti-
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chungen sind problematische Punkte, die bei Bewer-
 festgestellt wurden und die fehlende Nichteinhaltung
endender Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
andards zeigen. Der Status von Abweichungen bietet

nhaltspunkt für Qualitätstrends. Qualitätsprobleme
en Abweichungen und Ergebnisse von Trendanalysen

nn die lokale Behebung der Abweichungen nicht
h ist, sollten die etablierten Mechanismen zur Eskala-
rwendet werden, um sicherzustellen, dass die pas-
Managementebene das Problem lösen kann. Abwei-
n sind zum Abschluss zu verfolgen.

e Arbeitsergebnisse

chte über Korrekturmaßnahmen

ertungsberichte

litätstrends

ktiken

n möglich jede Abweichung zusammen mit den ent-
chenden Mitarbeitern beseitigen.

eichungen dokumentieren, wenn sie nicht innerhalb 
Projekts behoben werden können.

eichungen, die nicht innerhalb des Projekts behoben 
den können, an die Managementebene übergeben, die 
he Probleme übernehmen und behandeln soll.

ele um Abweichungen innerhalb von Projekten zu behe-
mfassen:

itigung der Abweichung

erung der Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen 
 Standards, die verletzt wurden

haffen einer Ausnahmegenehmigung für diese Abwei-
g

Abweichungen analysieren, um zu sehen, ob es Quali-
trends gibt, die identifiziert und angegangen werden 
nen.

erstellen, dass die betroffenen Personen die Bewer-
sergebnisse und Qualitätstrends zeitnah erfahren.
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ne Abweichungen und Trends regelmäßig zusammen 
 der Führungskraft überprüfen, die solche Probleme 
rnehmen und bearbeiten soll.

eichungen bis zum Abschluss verfolgen.

AUFZEICHNUNGEN ETABLIEREN 

hnungen der Tätigkeiten zur Qualitätssicherung etablieren
ibehalten

he Arbeitsergebnisse

ertungsprotokolle

litätssicherungsberichte

usberichte über Korrekturmaßnahmen

chte über Qualitätstrends

ktiken

ivitäten zur Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung 
reichend genau aufzeichnen, damit ihr Status und ihre 
ebnisse bekannt sind.

us und Verlauf der Qualitätssicherungsaktivitäten im 
wendigen Umfang überarbeiten.

 generischer Ziele und Praktiken

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken der Prozess- und Produkt-Qualitätssi-
g zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbrin-

N
u

r 
Fä

hi
gk

ei
ts

gr
ad

e

on Dienstleistungen durchführen, um die spezifischen
s Prozessgebiets zu erreichen.
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HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe für Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung etab-
nd beibehalten 

eitung:

eitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
 objektive Bewertung, ob Prozesse und die damit ver-
en Arbeitsergebnisse die anzuwendenden Prozess-

eibungen, Verfahren, Normen und Standards einhal-
nd um zu gewährleisten, dass die Abweichungen
gt werden.
 stellen auch die organisationsweite Erwartung auf,
ozess- und Produkt-Qualitätssicherung für alle Pro-
ültig ist. Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung
inreichend unabhängig vom Projektmanagement sein,
jektivität bei der Identifizierung und Meldung von
hungen wahren zu können.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe für die Prozess- und
t-Qualitätssicherung etablieren und beibehalten

eitung:

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe bei der Pro-
nd Produkt-Qualitätssicherung kann in den Projekt-
fgenommen (oder darin als Referenz verwendet) wer-
er im Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben
RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe,
ng der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
für Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung bereitstellen
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eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse und Erbringung der Dienstleistungen
ess- und Produkt-Qualitätssicherung zuweisen

eitung:

utz gegen Subjektivität oder Verzerrung sicherstellen,
ejenigen, die die Zuständigkeit und die Berechtigung
 Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung innehaben,
ewertungen mit ausreichender Unabhängigkeit und
ivität durchführen können.

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Prozess- und Produkt-Qualitäts-
ng ausführen oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiter-

eitung:

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 

ertungstools

s zur Verfolgung von Abweichungen

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

bereich

denbeziehungen

essbeschreibungen, Normen, Verfahren und Methoden 
as Projekt

, Prozessbeschreibungen, Normen und Standards, Ver-
en, Methoden und Werkzeuge für die Qualitätssicherung
ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für die Pro-
nd Produkt-Qualitätssicherung unter angemessene Doku-
- und Datenlenkung stellen.
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eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für Prozess- und Pro-
alitätssicherung wie geplant identifizieren und einbinden

eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Prozessgebiets »Prozess- und Produkt-Quali-
erung« auf Basis des Plans überwachen und steuern und
te Korrekturmaßnahmen ergreifen

eitung:

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

hte über Abweichungen 

ertungsprotokolle und -berichte

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung der Stakeholder umfas-

tellen von Kriterien für die objektive Bewertung von Ar-
abläufen und Arbeitsergebnissen

ertung von Arbeitsabläufen und Arbeitsergebnissen

itigung von Abweichungen

olgung von Abweichungen bis zum Abschluss

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

eichung der geplanten objektiven Prozessbewertungen 
den Durchgeführten

eichung der geplanten objektiven Arbeitsergebnisbewer-

en von den Durchgeführten

inplan für objektive Bewertungen
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PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung auf Ein-
 der geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen
ndards objektiv bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

um Verhältnis zwischen der generischen Praktik 2.9
em Prozessgebiet »Prozess- und Produkt-Qualitäts-
ng« steht in Tabelle 7.2 auf Seite 217 im Kapitel

rische Ziele und generische Praktiken«.

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Pro-
nd Produkt-Qualitätssicherung mit dem höheren Manage-
üfen und aufkommende Punkte lösen

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ktive Bewertung von Arbeitsabläufen und Arbeitsergeb-
en

olgung und Meldung von Abweichungen

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

chte über Abweichungen

ertungsprotokolle und -berichte

d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung des Reife-
, wohl aber für Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

/R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

ibungen von definierten Prozessen des Zulieferungsma-
nts etablieren und beibehalten

Fä
hi

gk
ei

ts
-
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VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 für die Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung
n, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung von Pro-

und Prozess-Assets der Organisation zu unterstützen

eitung:

Fä
hi

gk
ei

ts
-/

R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

ertungsprotokolle

litätstrends

hte über Abweichungen

sberichte zu den Korrekturmaßnahmen

en der Qualitätsberichte für das Projekt

ANTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für Arbeits-
 der Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung, ausgerich-
undenbedürfnissen und Geschäftszielen, etablieren und
lten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse der Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung zu
en, die vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leis-

zogenen Ziele zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

se werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen der Prozess- und Pro-
alitätssicherung zur Erreichung der relevanten Geschäfts-

herstellen

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
zess- und Produkt-Qualitätssicherung erkennen und dau-
eseitigen N

u
r i

n 
d

er
 D
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ng
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TATIVE PROJECT MANAGEMENT, QPM)
tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 4

eck des Quantitativen Projektmanagements (QPM)
 definierten Prozesse des Projekts quantitativ zu füh-
 die aufgestellten Qualitäts- und Prozessleistungsziele
jekts zu erreichen.

de Hinweise

ozessgebiet des quantitativen Projektmanagements
t Folgendes:

lieren und Beibehalten der Qualitäts- und Prozessleis-
sziele des Projekts
immung geeigneter Teilprozesse, aus denen sich der 
nierte Prozess des Projekts zusammensetzt, anhand von 
orischen Stabilitäts- und Fähigkeitsdaten aus den Pro-
leistungs-Baselines und -modellen
ktieren der statistisch zu führenden Teilprozesse des 
nierten Prozesses für das Projekt
folgung des Projekts, um zu bestimmen, ob die Projekt-
e für Qualität und Prozessleistung erfüllt werden, und 
Bedarf Bestimmen geeigneter Korrekturmaßnahmen
ktieren der Kennzahlen und Analysetechniken, die im 
istischen Management der ausgewählten Teilprozesse 

endet werden sollen
445

lieren und Beibehalten eines Verständnisses der Streu-
 der ausgewählten Teilprozesse mit Hilfe der ausge-
lten Messungen von Kennzahlen und Analysetechni-
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rwachung der Leistung der gewählten Teilprozesse, um 
 Fähigkeit zu bestimmen, die ermittelten Qualitäts- und 
zessleistungsziele zu erfüllen, und Bestimmung von 
rekturmaßnahmenn
zeichnen von statistischen und Qualitätsmanagement-
n in der Messablage der Organisation

e hier ermittelten Qualitäts- und Prozessleistungsziele,
ahlen und Baselines werden wie im Prozessgebiet »Or-
ionsweites Prozessfähigkeitsmanagement« beschrie-
twickelt. Anschließend werden die Ergebnisse der
ührung der Prozesse gemäß dem Prozessgebiet
titatives Projektmanagement«) (z.B. Kennzahlendefi-
n und Messdaten) zu einem Bestandteil der organisa-
eiten Prozess-Assets, auf die im Prozessgebiet »Orga-
nsweites Prozessfähigkeitsmanagement« eingegangen

 die spezifischen Praktiken in diesem Prozessgebiet
m anzugehen, sollte die Organisation bereits einen
n Standardprozessen und verwandten organisations-
 Prozess-Assets etabliert haben, z.B. die Messablage
e Bibliothek der Prozess-Assets, die von jedem Pro-
r Etablierung seines definierten Prozesses verwendet
. Der definierte Prozess des Projekts besteht aus
Satz von Teilprozessen, die einen einheitlichen und
menhängenden Lebenszyklus für das Projekt bilden.
 teilweise durch Auswahl und Tailoring von Prozes-

s der Menge der Standardprozesse der Organisation
aut. (Die Definition von »Definierter Prozess« steht
ssar.)
s Projekt sollte auch sicherstellen, dass die Messun-
n Kennzahlen und der Fortschritt von Arbeiten von
nten ebenfalls verfügbar gemacht werden. Die Etab-
 effektiver Beziehungen zu den Lieferanten ist für die
eiche Umsetzung der spezifischen Praktiken dieses
sgebiets notwendig.
zessleistung ist eine Messung von Kennzahlen für
sächlich in einem Prozess erreichten Ergebnisse. Sie
urch Messungen von Prozesskennzahlen (z.B. Auf-
Durchlaufzeit, Effizienz der Mängelbeseitigung) und
tkennzahlen (z.B. Zuverlässigkeit, Fehlerdichte und

rtzeit) charakterisiert.
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lprozesse sind definierte Komponenten eines überge-
en definierten Prozesses. Beispielsweise kann der
klungsprozess einer typischen Organisation in Form
ilprozessen wie Anforderungsentwicklung, Entwurf,
ung, Test und Peer-Review definiert sein. Die Teilpro-
elbst können nach Bedarf weiter in Teilprozesse und
selemente zerlegt werden.
 wesentliches Element des quantitativen Manage-
besteht darin, Vertrauen in Schätzungen zu haben
erlässlich voraussagen zu können, in welchem Maße
jekt seine Qualitäts- und Prozessleistungsziele errei-
ann). Die Teilprozesse, die statistisch geführt werden
 werden anhand der erkannten Notwendigkeit an
sagbarer Leistung ausgewählt. (Eine Definition von
isch geführter Prozess«, »Qualitäts- und Prozessleis-
iele« und »quantitativ geführter Prozess« ist im Glos-
finden.)
 weiteres wesentliches Element des quantitativen

ements besteht darin, die Natur und den Umfang der
ng der Prozessleistung zu verstehen und zu erken-
ann die tatsächliche Leistung des Projekts nicht aus-
 wird, um seine Qualitäts- und Prozessleistungsziele
ichen.
s statistische Management erfordert statistisches Den-
d die korrekte Anwendung einer Vielzahl statistischer
ken wie Zeitreihen, Regelkarten, Konfidenzintervalle,
sageintervalle und Hypothesentests. Beim quantitati-
anagement werden Daten aus dem statistischen

ement verwendet, um dem Projekt bei der Vorhersage
en, ob es in der Lage ist, seine Qualitäts- und Prozess-
gsziele zu erreichen, und die erforderlichen korrigie-
 Maßnahmen zu ermitteln.
eses Prozessgebiet wird auf das Management von Pro-
angewendet, doch die hier aufgezeigten Konzepte
auch für das Management anderer Gruppen und
onen. Die Anwendung dieser Konzepte auf das
ement anderer Gruppen und Funktionen muss nicht

digerweise dazu beitragen, die Geschäftsziele der

sation zu erreichen, kann aber den Gruppen und
onen bei der Steuerung ihrer eigenen Prozesse helfen.



448 TEIL

In Bezieh

Mehr üb
rende M
-steueru

Mehr zu
zu verw
Analysi
steht im

Mehr zu
der Pr
-modell
keitsma

Mehr zu
ablage 
Prozess

Mehr z
eines P
manage

Mehr zu
blemen 
künftig 
-beseitig

Mehr zu
litäts- u
im Proz

Ü

SG 1 Projekte q
SP 1.1 Pro
SP 1.2 De
SP 1.3 Sta
SP 1.4 Pro

Beispi

• Qua

• Proz

• Aufw

• Umg

• Prob
 2 DIE PROZESSGEBIETE

ung stehende Prozessgebiete

er die Verfolgung und Steuerung des Projekts sowie korrigie-
aßnahmen steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und
ng«.

r Etablierung messbarer Zielsetzungen, zur Spezifikation der
endenden Mess- und Analysetechniken, zum Erlangen und

eren von Messwerten und zur Bereitstellung von Ergebnissen
 Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

 den Qualitäts- und Prozessleistungszielen der Organisation,
ozessleistungsanalyse, den Prozessleistungs-Baselines und
en steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfähig-
nagement«.

 den Prozess-Assets der Organisation einschließlich der Mess-
der Organisation steht im Prozessgebiet »Organisationsweite
entwicklung«.

ur Etablierung und Beibehaltung des definierten Prozesses
rojekts steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projekt-
ment«.

r Bestimmung von Ursachen von Mängeln und anderen Pro-
und zum Ergreifen von Maßnahmen, um deren Auftreten
zu verhindern, steht im Prozessgebiet »Ursachenanalyse und
ung«.

r Auswahl und zum Rollout von Verbesserungen, die die Qua-
nd Prozessleistungsziele der Organisation unterstützen, steht
essgebiet »Organisationsweites Innovationsmanagement«.

ele für andere Gruppen und Funktionen umfassen:

litätssicherung

essdefinition und -verbesserung

andsberichterstattung

ang mit Kundenbeschwerden

lemnachverfolgung und Berichterstattung
bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

uantitativ führen
jektziele etablieren

finierte Prozesse zusammenstellen
tistisch zu führende Teilprozesse selektieren
jektleistung managen
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on Teilprozessen statistisch führen
nnzahlen und Analyseverfahren selektieren
tistische Methoden zum Verstehen der Streuung anwenden
stung der ausgewählten Teilprozesse überwachen
ten zum statistischen Management aufzeichnen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

KTE QUANTITATIV FÜHREN

jekt wird anhand von Qualitäts- und Prozessleistungszielen
ativ geführt.

PROJEKTZIELE ETABLIEREN

alitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts etablieren
behalten.

ufstellen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele des
ts ist es oft nützlich, im Voraus an die Prozesse aus
ganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen
ken, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
men werden, und daran, was die historischen Daten
eren Prozessleistung aussagen. Diese Überlegungen
dabei, realistische Ziele für das Projekt festzulegen.
später die tatsächliche Leistung des Projekts bekannt
nd sich besser voraussagen lässt, kann es notwendig
, diese Ziele zu überarbeiten.

e Arbeitsergebnisse

Qualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

ktiken

Qualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation 
rprüfen.
er Zweck dieser Überprüfung besteht darin, sicherzustel-
n, dass der größere Geschäftskontext, in dem sich das

ojekt bewegt, innerhalb des Projekts verstanden wird. Die
ualitäts-und Prozessleistungsziele des Projekts werden im
ontext dieser übergeordneten Ziele der Organisation ent-
ickelt.
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ehr zu den Qualitäts- und Prozessleistungszielen der Organi-
tion steht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozess-
higkeitsmanagement«.

arf an Qualität und Prozessleistung und Prioritäten von 
den, Lieferanten, Endanwendern und anderer relevan-

Stakeholder ermitteln.

itteln, wie die Prozessleistung zu messen ist.
s ist zu überlegen, ob die von der Organisation aufgestell-
n Kennzahlen angemessen sind, um den Fortschritt beim
rfüllen der Bedürfnisse und Prioritäten von Kunden, End-
wendern und anderer Stakeholder zu messen. Es kann
twendig sein, sie um weitere Kennzahlen zu ergänzen.

ehr zur Definition von Kennzahlen steht im Prozessgebiet
essung und Analyse«.

 messbaren Qualitäts- und Prozessleistungsziele für das 
jekt festlegen und dokumentieren.
ie Festlegung und Dokumentation von Zielen für das Pro-
kt umfasst:

Einbeziehen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele der 
Organisation

Schriftliche Fixierung der Ziele, die den Bedarf an Qualität 

ele für Attribute von Qualitäts- und Prozessleistungszie-
r die der Bedarf und die Prioritäten ermittelt werden kön-
mfassen:

tionalität

rlässigkeit

tungsfreundlichkeit

endbarkeit (Usability)

er

ersagbarkeit

tlichkeit

auigkeit
und Prozessleistung und die hierbei gesetzten Prioritäten 
von Kunden, Endanwendern und anderer Stakeholder 
widerspiegeln, und Festlegen der Art und Weise, wie diese 
Ziele gemessen werden sollen. 
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schenziele für jede Lebenszyklusphase – sofern ange-
sen – ableiten, um den Fortschritt beim Erreichen der 
jektziele zu verfolgen.
n Beispiel für eine Methode, um zukünftige Ergebnisse in
nem Prozess vorherzusagen, besteht in der Verwendung
n Prozessleistungsmodellen. Dabei werden die latenten
hler im ausgelieferten Produkt mit Hilfe von weiteren
essungen von Fehlerkennzahlen vorhergesagt, die wäh-
nd der Produktverifizierung (z.B. Peer-Reviews oder
sts) erhoben wurden.

flikte zwischen den Qualitäts- und Prozessleistungszie-
des Projekts auflösen (z.B. wenn ein Ziel nicht erreicht 
den kann, ohne ein anderes zu beeinträchtigen).

ele für Qualitätseigenschaften, für die Ziele festgeschrie-
rden können, umfassen:

hschnittliche Zeit zwischen zwei Ausfällen

rauch kritischer Ressourcen

hl und Schweregrad von Fehlern im freigegebenen 
ukt

hl und Schweregrad von Kundenbeschwerden über die 
itgestellten Dienstleistungen

ele für Prozessleistungsattribute, für die Ziele festge-
ben werden können, umfassen:

entsatz der Fehler, die durch Produktverifizierung ent-
t werden (eventuell getrennt nach Art der Verifizierung, 
eer-Reviews oder Tests)

te der übersehenen Fehler

hl und Dichte von Fehlern (nach Schweregrad), die im 
n Jahr nach der Produktauslieferung (oder dem Beginn 
ienstleistung) gefunden werden

hlaufzeit

entsatz an Zeit für Nacharbeit 
ie Auflösung von Konflikten umfasst:

Festlegung von relativen Prioritäten für die Ziele

Erwägung von alternativen Zielen unter Berücksichtigung 
langfristiger Geschäftsstrategien sowie kurzfristiger 
Bedürfnisse
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Einbeziehung des Kunden, der Endanwender, des leiten-
den Managements, des Projektmanagements und anderer 
relevanter Stakeholder in Entscheidungen über Kompro-
misse

Überarbeitung der Ziele nach Bedarf, um die Ergebnisse 
der Konfliktlösung widerzuspiegeln

 Nachverfolgbarkeit der Qualitäts- und Prozessleis-
gsziele des Projekts von ihren Quellen her aufstellen.

 Qualitäts- und Prozessleistungsziele für Lieferanten 
legen und verhandeln.
ehr zur Etablierung und Beibehaltung von Vereinbarungen mit
eferanten steht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.

 Qualitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts nach 
arf überarbeiten.

DEFINIERTE PROZESSE ZUSAMMENSTELLEN

 von historischen Stabilitäts- und Fähigkeitsdaten die Teil-
e auswählen, aus denen sich die definierten Prozesse des

s zusammensetzen

ur Etablierung und Beibehaltung des definierten Prozesses

ele für Quellen von Zielen umfassen:

rderungen

ualitäts- und Prozessleistungsziele der Organisation

ualitäts- und Prozessleistungsziele des Kunden

häftsziele

räche mit Kunden und potenziellen Kunden

ktstudien

ispiel für eine Methode, um diesen Bedarf und die Priori-
u ermitteln und nachzuverfolgen, ist Quality Function De-
ent (QFD).
rojekts steht im Prozessgebiet »Fortgeschrittenes Projekt-
ment«.

ber die organisationsweite Bibliothek der Prozess-Assets, die
elemente mit bekannter und erforderlicher Fähigkeit enthal-
n, steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Prozessent-
g«.
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 den Prozessleistungs-Baselines und -modellen der Organisa-
ht im Prozessgebiet »Organisationsweites Prozessfähigkeits-
ment«.

zesse werden aus den Prozesselementen des organi-
spezifischen Satzes von Standardprozessen und der
sartefakte in der organisationsweiten Bibliothek von
s-Assets ermittelt.

e Arbeitsergebnisse

erien, um zu ermitteln, welche Teilprozesse geeignete 
didaten für die Übernahme in den definierten Prozess 
Projekts sind

prozesskandidaten für die Aufnahme in den definierten 
zess des Projekts

prozesse, die in den definierten Prozess des Projekts 
enommen werden sollen

annte Risiken, wenn für die ausgewählten Teilprozesse 
e historischen Prozessleistungsdaten vorliegen

ktiken

erien aufstellen, um die Teilprozesse zu bestimmen, 
als Kandidaten für die Verwendung in Frage kommen.
ie Identifizierung kann sich auf Folgendes gründen:

Qualitäts- und Prozessleistungsziele

Vorhandensein von Prozessleistungsdaten

Produktlinienstandards
Projektphasenmodelle

Kundenanforderungen

Gesetze und Vorschriften

immen, ob die statistisch zu führenden und aus den 
zess-Assets der Organisation entnommenen Teilpro-
e für das statistische Management geeignet sind.
n Teilprozess kann für das statistische Management geeig-
ter sein, wenn er über die folgende Historie verfügt:

Stabile Leistung in vorherigen, vergleichbaren Fällen
Prozessleistungsdaten, die die Qualitäts- und Prozessleis-
tungsziele des Projekts erfüllen

istorische Daten werden hauptsächlich aus den Prozesslei-
ungs-Baselines der Organisation gewonnen. Diese Daten
nnen jedoch unter Umständen nicht für alle Teilprozesse
rfügbar sein.
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 Interaktion der Teilprozesse analysieren, um ihre 
iehungen untereinander und ihre gemessenen Attribute 
erstehen.

 Risiko für den Fall ermitteln, dass kein Teilprozess 
ügbar ist, der bekanntermaßen dazu fähig ist, die Qua-
s- und Prozessleistungsziele zu erfüllen (d.h., es ist 
 fähiger Teilprozess verfügbar oder die Fähigkeit des 
prozesses ist unbekannt).
uch wenn ein Teilprozess nicht für das statistische Führen
sgewählt worden ist, können historische Daten und Pro-
ssleistungsmodelle anzeigen, dass er nicht in der Lage ist,
e Qualitäts- und Prozessleistungsziele zu erfüllen.

ehr zur Identifizierung und Analyse von Risiken steht im Pro-
ssgebiet »Risikomanagement«.

STATISTISCH ZU FÜHRENDE TEILPROZESSE SELEKTIEREN

ch zu führende Teilprozesse der definierten Prozesse für
jekt selektieren

r Auswahl der statistisch zu führenden Teilprozesse
 häufig gleichzeitig und iterativ die anwendbaren

äts- und Prozessleistungsziele des Projekts und der
sation ermittelt, die Teilprozesse ausgewählt und die
ssenden und zu steuernden Prozess- und Produkt-
te bestimmt. Die Selektion von Prozessen, von Quali-
nd Prozessleistungszielen oder von messbaren Attri-
beschränken sich häufig gegenseitig. Wird zum
l ein bestimmter Prozess ausgewählt, so können die
ren Attribute und Qualitäts- und Prozessleistungs-

urch den ausgewählten Prozess eingeschränkt sein.

he Arbeitsergebnisse

ele für Analysetechniken umfassen Modelle für dynami-
ysteme und Simulationen.
litäts- und Prozessleistungsziele, die durch das statisti-
e Management angesprochen werden

erien für die Auswahl der statistisch zu führenden Teil-
zesse
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prozesse, die statistisch geführt werden sollen

zesse und Produktattribute der ausgewählten Teilpro-
e, die gemessen und geführt werden sollen

ktiken

immen, welche Qualitäts- und Prozessleistungsziele 
Projekts statistisch geführt werden.

erien für die Auswahl von Teilprozessen identifizieren, 
am meisten zu den erkannten Qualitäts- und Prozess-
ungszielen beitragen und für die eine vorhersagbare 
tung wichtig ist.

istisch zu führende Teilprozesse anhand der Auswahl-
erien auswählen.
 ist unter Umständen nicht möglich, einige Teilprozesse

atistisch zu führen (z.B. wenn neue Teilprozesse und
chnologien pilotiert werden). In anderen Fällen mag es
irtschaftlich nicht vertretbar sein, statistische Techniken
f bestimmte Teilprozesse anzuwenden.

dukt- und Prozessattribute der ausgewählten Teilpro-
e bestimmen, die gemessen und geführt werden sollen.

ele für Quellen von Kriterien für die Auswahl von Teilpro-
 umfassen:

enanforderungen an Qualität und Prozessleistung

 Kunden aufgestellte Qualitäts- und Prozessleistungsziele

 der Organisation aufgestellte Qualitäts- und Prozessleis-
sziele

essleistungs-Baselines und -modelle der Organisation

ile Leistung der Teilprozesse in anderen Projekten

tze und Vorschriften

ele für Produkt- und Prozessattribute umfassen:

erdichte

hlaufzeit
abdeckung
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PROJEKTLEISTUNG MANAGEN

e verfolgen, um zu bestimmen, ob die Projektziele für Qua-
d Prozessleistung erfüllt werden, und bei Bedarf Korrektur-

men identifizieren.

r Analyse und Verwendung von Kennzahlen steht im Prozess-
Messung und Analyse«.

oraussetzung für einen solchen Vergleich besteht da-
ss die ausgewählten Teilprozesse des definierten Pro-
des Projekts statistisch geführt und ihre Prozessfähig-
erstanden werden. Die spezifischen Praktiken des
schen Ziels 2 geben Einzelheiten zur statistischen
g der ausgewählten Teilprozesse.

he Arbeitsergebnisse

ätzungen (Vorhersagen) darüber, wie die Qualitäts- 
 Prozessleistungsziele des Projekts erreicht werden

umentation der Risiken für das Erreichen der Quali-
- und Prozessleistungsziele des Projekts

umentation der erforderlichen Tätigkeiten, um die 
izite hinsichtlich des Erreichens der Projektziele anzu-
en

ktiken

tung der einzelnen Teilprozesse und Fähigkeit der ein-
en für das statistische Management ausgewählten Teil-

zesse regelmäßig überprüfen, um den Fortschritt beim 
ichen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele des Pro-
s zu bewerten.
ie Prozessfähigkeit der einzelnen ausgewählten Teilpro-
sse wird im Hinblick auf die etablierten Qualitäts- und
ozessleistungsziele der jeweiligen Teilprozesse bestimmt.
iese Ziele sind von den Qualitäts- und Prozessleistungszie-
n des Projekts abgeleitet, die für das Projekt als Ganzes
lten.

 tatsächlich erreichten Ziele anhand der etablierten 

schenziele für die einzelnen Phasen des Projektlebens-
lus überprüfen, um den Fortschritt beim Erreichen der 
litäts- und Prozessleistungsziele des Projekts zu bewer-
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 Lieferanten erbrachte Ergebnisse im Hinblick auf die 
inbarten Qualitäts- und Prozessleistungsziele nachver-
en.

wenden von Prozessleistungsmodellen, die mit Mes-
gen von Kennzahlen der kritischen Attribute kalibriert 
den, um den Fortschritt beim Erreichen der Qualitäts- 
 Prozessleistungsziele des Projekts zu schätzen.
ozessleistungsmodelle werden verwendet, um den Fort-
hritt beim Erreichen der Ziele zu schätzen, der erst in
ner zukünftigen Phase des Projektlebenszyklus gemessen
erden kann. Ein Beispiel ist die Verwendung von Prozess-
istungsmodellen zur Vorhersage latenter Fehler im ausge-
ferten Produkt mit Hilfe von Zwischenmessungen der

ährend der Peer-Reviews erkannten Fehler.

ehr zu Prozessleistungsmodellen steht im Prozessgebiet
rganisationsweites Prozessfähigkeitsmanagement«.

ie Kalibrierung basiert auf den Ergebnissen aus der Durch-
hrung der vorstehenden Subpraktiken.

ken für das Erreichen der Qualitäts- und Prozessleis-
sziele des Projekts erkennen und steuern.

ehr zur Identifizierung von und zum Umgang mit Projekt-
siken steht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

ele für Quellen von Risiken umfassen:

reichende Stabilitäts- und Fähigkeitsdaten in der Mess-
ge der Organisation

rozesse mit unzureichender Leistung oder Fähigkeit

ranten, die ihre Qualitäts- und Prozessleistungsziele 
t erreichen

gelnder Einblick in die Fähigkeiten der Lieferanten

nauigkeiten in den Prozessleistungsmodellen der Orga-
tion für die Vorhersage der zukünftigen Leistung

länglichkeiten in der vorhergesagten Prozessleistung 
chätzter Fortschritt)

ere erkannte Risiken, die mit erkannten Unzulänglichkei-
erknüpft sind
Tätigkeiten bestimmen und dokumentieren, die erfor-
ich sind, um die Unzulänglichkeiten beim Erreichen 
Qualitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts anzu-
en.
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

er Zweck dieser Aktionen besteht darin, den richtigen Satz
n Tätigkeiten, Ressourcen und Terminplänen zu planen
d auszurollen, um das Projekt wieder so weit wie mög-
h in die Spur zu bekommen, damit es seine Ziele erreicht.

ehr zu Korrekturmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
ktverfolgung und -steuerung«.

UNG VON TEILPROZESSEN STATISTISCH FÜHREN

tung ausgewählter Teilprozesse innerhalb der definierten
e für das Projekt wird statistisch geführt.

 spezifische Ziel beschreibt eine Tätigkeit, die ent-
end dafür ist, das spezifische Ziel »Projekte quantita-
ren« dieses Prozessgebiets zu erreichen. Die spezifi-
Praktiken unter diesem spezifischen Ziel erklären,
e Teilprozesse, deren Auswahl in den spezifischen
en des ersten spezifischen Ziels beschrieben wurde,

sch geführt werden. Wenn die ausgewählten Teilpro-

ele der erforderlichen Tätigkeiten, um die Defizite beim 
en der Projektziele anzugehen, umfassen:

erung der Qualitäts- oder Prozessleistungsziele, so dass 
ich innerhalb des erwarteten Bereichs des definierten 
esses für das Projekt befinden

esserung bei der Umsetzung des definierten Prozesses 
as Projekt, um seine normale Streuung zu reduzieren (die 

uzierung der Streuung kann die Leistung des Prozesses 
en Zielen in Einklang bringen, ohne den Mittelwert ver-

eben zu müssen)

rnahme neuer Teilprozesse und Technologien, die das Po-
ial haben, die Ziele zu erreichen und die mit ihnen ver-
denen Risiken zu managen

tifizierung der Risiken und Risikoabschwächungsstrate-
 für die Defizite

digung des Projekts
tatistisch geführt werden, lässt sich ihre Fähigkeit
men, ihre Ziele zu erreichen. Durch diese Maßnah-
ird es möglich, vorherzusagen, ob das Projekt in der
t, seine Ziele zu erreichen, was den Schlüssel für die
tative Führung des Projekts bildet.
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KENNZAHLEN UND ANALYSEVERFAHREN SELEKTIEREN

hlen und Analysetechniken auswählen, die im statistischen
ment der ausgewählten Teilprozesse verwendet werden

r Bestimmung messbarer Ziele, zur Definition, Erfassung und
 von Kennzahlen sowie zur Überarbeitung von Kennzahlen
istischen Analysetechniken steht im Prozessgebiet »Messung
lyse«.

e Arbeitsergebnisse

initionen der Kennzahlen und Analysetechniken, die 
tatistischen Management der ausgewählten Teilpro-
e verwendet (oder dafür vorgeschlagen) werden

rationale Definitionen der Kennzahlen, der Mess-
kte in den Teilprozessen, an denen sie gesammelt wer-
, und der Art und Weise, wie die Integrität der 
sungen bestimmt wird

hverfolgbarkeit von den Messungen der Kennzahlen zu 
 aufgestellten Qualitäts- und Prozessleistungszielen des 
jekts

kzeuggestütztes Umfeld der Organisation zur Unter-
zung der automatischen Datensammlung 

ktiken

einsame Kennzahlen aus den Prozess-Assets der Orga-
tion identifizieren, die das statistische Management 
rstützen.

ehr zu gemeinsamen Kennzahlen steht im Prozessgebiet
rganisationsweite Prozessentwicklung«.

oduktlinien oder andere Gliederungskriterien können die
meinsamen Kennzahlen kategorisieren.

ätzliche Kennzahlen ermitteln, die in diesem Fall erfor-
ich sein könnten, um kritische Produkt- und Prozes-
ribute der ausgewählten Teilprozesse abzudecken.
 manchen Fällen können die Kennzahlen forschungsori-
tiert sein. Solche Kennzahlen sollten explizit festlegt wer-

n.

geeigneten Kennzahlen für das statistische Manage-
t identifizieren.

ritische Kriterien zur Auswahl von Kennzahlen für das
atistische Management umfassen:
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Beherrschbarkeit (z.B., ob die Messwerte einer Kennzahl 
durch Änderungen in der Implementierung des Teilpro-
zesses geändert werden können)

Angemessener Leistungsindikator (z.B., ob sich die Mes-
sung einer Kennzahl gut als Indikator dafür eignet, wie 
sehr die Leistung eines Teilprozesses im Vergleich mit den 
Zielen von Interesse ist)

rationale Definitionen der Kennzahlen, der Mess-
kte in den Teilprozessen, an denen sie gesammelt wer-
, und der Art und Weise, wie die Integrität der 
sungen von Kennzahlen bestimmt wird, spezifizieren.
perationale Definitionen werden in präzisen, eindeutigen
griffen formuliert.

e erfüllen die beiden folgenden wichtigen Kriterien:

Kommunikation: Was wurde gemessen, wie wurde es 
gemessen, wie lauten die Maßeinheiten und was wurde 
ein- oder ausgeschlossen?

Wiederholbarkeit: Lässt sich die Messung eine Kennzahl 
mit derselben Definition wiederholen und kommt sie zu 
denselben Ergebnissen?

ele für Teilprozesskennzahlen umfassen:

rderungsvolatilität

ältnis der geschätzten zu den gemessenen Werten der 
ungsparameter (z.B. Umfang, Kosten und Terminplan)

eckung und Effizienz von Peer-Reviews

abdeckung und Testeffizienz

tivität der Aus- und Weiterbildung (z.B. Prozentsatz der 
schlossenen geplanten Aus- und Weiterbildung und Test-
bnisse)

rlässigkeit

entsatz der gesamten Fehler, die in verschiedenen Phasen 
Projektlebenszyklus eingeführt oder gefunden wurden

entsatz der gesamten Arbeit, die in verschiedenen Phasen 
Projektlebenszyklus verrichtet wurde
 Beziehung zwischen den ermittelten Messungen von 
nzahlen und den Zielen der Organisation und des Pro-
s analysieren und Ziele ableiten, die spezifische Ziel-
nzahlen oder Bereiche festlegen, die für jedes 
essene Attribut jedes ausgewählten Teilprozesses 
icht werden müssen.
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Arbeitsumgebung der Organisation instrumentieren, 
die Sammlung, Ableitung und Analyse von statisti-
n Kennzahlen zu unterstützen.

ie Instrumentierung kann sich auf folgende Aspekte grün-
n:

Beschreibung des organisationsspezifischen Satzes von 
Standardprozessen

Beschreibung des definierten Prozesses für das Projekt

Fähigkeiten des Arbeitsumgebung der Organisation

angemessenen statistischen Analysetechniken identifi-
en, die für das statistische Management der ausgewähl-
Teilprozesse als nützlich angesehen werden.
as Prinzip »eins passt nicht für alles« gilt auch für statisti-
he Analysetechniken. Was eine bestimmte Technik geeig-
t macht, ist nicht nur der Typ der Kennzahl, sondern vor

lem, wie die Kennzahl verwendet wird und ob die Situa-
n es erlaubt, diese Technik anzuwenden. Die Eignung der
sgewählten Technik muss unter Umständen von Zeit zu
it überprüft werden.

ispiele für statistische Analysetechniken werden in der
chsten spezifischen Praktik gegeben.

nzahlen und statistische Analysetechniken nach Bedarf 
rarbeiten.

STATISTISCHE METHODEN ZUM VERSTEHEN DER STREUUNG ANWENDEN

e der ausgewählten Kennzahlen und Analysetechniken ein
dnis der Streuung der ausgewählten Teilprozesse etablie-
 beibehalten

m Sammeln, Analysieren und Verwenden von Messergebnis-
t im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.

rständnis der Streuung wird teilweise durch das Sam-
nd Analysieren von Prozess- und Produktkennzah-
eicht, so dass feststellbare Ursachen der Streuung
iziert und behoben werden können, um für eine vor-

bare Leistung zu sorgen. Feststellbare Ursachen der
sstreuung zeichnen sich durch unerwartete Änderun-
r Prozessleistung aus. Sie werden auch als »zuorden-
rsachen« bezeichnet, weil sie ermittelt, analysiert und
n werden können, um ein erneutes Auftreten zu ver-
n.
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undlage für die Ermittlung feststellbarer Ursachen
euung sind Abweichungen vom System inhärenter
en der Streuung. Diese Abweichungen lassen sich
das Vorhandensein von Extremwerten oder anderer
barer Muster in den Daten ermitteln, die von den
zessen oder zugehörigen Arbeitsergebnissen gesam-
erden. Um feststellbare Ursachen der Streuung zu
ln, sind typischerweise Kenntnisse der Streuung und
blick in mögliche Quellen anomaler Muster erforder-

he Arbeitsergebnisse

ammelte Messungen von Kennzahlen

ürliche Grenzen der Prozessleistung für jedes gemes-
e Attribut jedes ausgewählten Teilprozesses

gleich der Prozessleistung mit ihren natürliche Gren-
 für jedes gemessene Attribut jedes ausgewählten Teil-
zesses

ktiken

läufige natürliche Grenzen für Teilprozesse etablieren, 
über ausreichende historische Leistungsdaten verfügen.

n für anomale Muster in der Streuung können Folgendes 
sen:

ende Prozesskonformität

t unterscheidbare Einflüsse von mehreren zugrunde lie-
en Teilprozessen auf die Daten

enfolge oder zeitliche Anordnung der Tätigkeiten inner-
 des Teilprozesses

ontrollierte Eingaben in die Teilprozesse

erungen des Umfelds während der Ausführung des Teil-
esses

ruck

ngemessene Stichproben oder Datengruppierung
ehr zu Prozessleistungs-Baselines der Organisation steht im
ozessgebiet »Organisationsweites Prozessfähigkeitsmanage-
ent«.

ie natürlichen Grenzen eines Attributs sind der Bereich, in
m sich die Streuung normalerweise bewegt. Alle Prozesse
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igen bei jeder Ausführung einen gewissen Grad an Streu-
g bei der Messung der Prozess- und Produktkennzahlen.

ie Frage lautet, ob diese Streuung auf inhärente Ursachen
 der normalen Prozessleistung oder auf feststellbare Ursa-
en zurückgeht, die erkannt und beseitigt werden können
d sollten.

enn ein Teilprozess zum ersten Mal ausgeführt wird, liegen
anchmal bereits ausreichende Daten für die Bestimmung
n vorläufigen natürlichen Grenzen vor. Sie entstammen

üheren Umsetzungen des Teilprozesses oder vergleichbarer
ilprozesse, Prozessleistungs-Baselines oder -modelle. Diese
aten befinden sich gewöhnlich in der Messablage der Orga-
sation. Während der Teilprozess ausgeführt wird, werden
e spezifischen Daten für diese Umsetzung gesammelt und
zu verwendet, die vorläufigen natürlichen Grenzen zu
tualisieren und zu ersetzen. Falls der fragliche Teilprozess
er erheblich ausgestaltet ist oder sich die Bedingungen
esentlich von denen in früheren Umsetzungen unterschei-
n, sind die Daten in der Messablage möglicherweise nicht
ssagekräftig und sollten daher nicht verwendet werden.

 manchen Fällen gibt es keine vergleichbaren historischen
aten (z.B. wenn ein neuer Teilprozess eingeführt, ein
ues Anwendungsgebiet betreten oder signifikante Ände-
ngen an dem Teilprozess vorgenommen werden). In sol-
en Fällen müssen die vorläufigen natürlichen Grenzen
fgrund von frühen Prozessdaten des Teilprozesses aufge-

ellt werden. Diese vorläufigen natürlichen Grenzen müs-
n während der weiteren Ausführung des Teilprozesses
rfeinert und aktualisiert werden.

ele für Kriterien, um zu bestimmen, ob Daten vergleichbar 
mfassen:

uktlinien

endungsgebiet 

bute der Arbeitsergebnisse und Aufgaben (beispielswei-
oduktgröße)

ktgröße
äß der Definition der ausgewählten Kennzahlen Daten 
r die Teilprozesse sammeln, während diese ausgeführt 
den.
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ürliche Grenzen der Prozessleistung für die einzelnen 
essenen Attribute berechnen.

tstellbare Ursachen der Streuung ermitteln.

ie Kriterien zum Ermitteln feststellbarer Ursachen der
reuung beruhen auf statistischer Theorie und Erfahrung
d hängen von der wirtschaftlichen Vertretbarkeit ab. Je

ehr Kriterien hinzugefügt werden, umso wahrscheinlicher
ird es, vorhandene feststellbare Ursachen zu ermitteln,
lerdings wächst dadurch auch die Wahrscheinlichkeit für
hlalarme.

tstellbare Ursachen der Streuung analysieren, um die 
nde auf die aufgetretenen Anomalien zu bestimmen.

ele für Fälle, in denen die natürlichen Grenzen berechnet 
n, umfassen:

lkarten

fidenzintervalle (für die Verteilungsparameter)

ersageintervalle (für zukünftige Ergebnisse)

ispiel für ein Kriterium zur Ermittlung einer feststellbaren 
e der Prozessstreuung in einer Regelkarte ist ein Daten-

 der außerhalb der 3-Sigma-Eingriffsgrenzen liegt.

ele für Techniken zur Analyse der feststellbaren Ursachen 
euung umfassen:

che/Wirkungs-Diagramme (Fischgrätendiagramme)

stische Versuchsplanung

lkarten (angewendet auf die Eingaben von Teilprozessen 
 auf Teilprozessen niedrigerer Ebene)

ngruppierung (Analyse derselben Daten, die aufgrund ei-
Verständnisses der Umsetzung des Teilprozesses in klei-
 Gruppen aufgeteilt wurden; hierdurch wird die 
erung feststellbarer Ursachen erleichtert)
anche Anomalien können lediglich Extremwerte der
grunde liegenden Verteilung sein und stellen keine Pro-
eme dar. Die Personen, die einen Teilprozess umsetzen,
nd gewöhnlich am besten in der Lage, die feststellbaren
rsachen der Streuung zu analysieren und zu verstehen.
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h der Identifizierung feststellbarer Ursachen der Streu-
 ermitteln, welche Korrekturmaßnahmen ergriffen 
den sollen.
ne feststellbare Ursache der Prozessstreuung zu beseiti-
n, ändert nicht den zugrunde liegenden Teilprozess, son-
rn betrifft lediglich einen Fehler in der Ausführung des
ilprozesses.

ehr zu Korrekturmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
ktverfolgung und -steuerung«.

ürliche Grenzen für die einzelnen gemessenen Attri-
 der ausgewählten Teilprozesse nach Bedarf neu 
chnen.

ie Neuberechnung der (statistisch geschätzten) natürli-
en Grenzen basiert auf Messwerten, die eine Änderung
s Teilprozesses signalisieren, nicht auf Erwartungen oder
illkürlichen Entscheidungen.

LEISTUNG DER AUSGEWÄHLTEN TEILPROZESSE ÜBERWACHEN

g der ausgewählten Teilprozesse überwachen, um ihre
it zu bestimmen, die Qualitäts- und Prozessleistungsziele
len, und bei Bedarf Korrekturmaßnahmen bestimmen

eck dieser spezifischen Praktik besteht in Folgendem:

istische Ermittlung des Prozessverhaltens, wie es vom 

ele dafür, wann natürliche Grenzen neu berechnet wer-
llen, umfassen:

bt inkrementelle Verbesserungen an Teilprozessen.

e Werkzeuge für den Teilprozess wurden ausgerollt.

euer Teilprozess wurde ausgerollt.

rfassten Messungen der Kennzahlen legen nahe, dass 
 der Mittelwert des Teilprozesses dauerhaft verschoben 
 seine Streuung dauerhaft geändert hat.
prozess erwartet wird
ertung der Wahrscheinlichkeit dafür, dass der Prozess 
e Qualitäts- und Prozessleistungsziele erreicht
immung der erforderlichen Korrekturmaßnahmen auf-
d einer statistischen Analyse der Prozessleistungsdaten
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turmaßnahmen können darin bestehen, die betroffe-
ojektziele neu auszuhandeln, alternative Teilprozesse
timmen und umzusetzen oder Teilprozesse auf nied-
 Ebene zu bestimmen und zu messen, um detaillier-
istungsdaten zu erhalten. Alle diese Aktionen zielen
 ab, dass das Projekt einen fähigeren Prozess verwen-
nn. (Die Definition von »fähiger Prozess« steht im
r.)
e Voraussetzung für den Vergleich der Fähigkeit

usgewählten Teilprozesses mit seinen Qualitäts- und
sleistungszielen besteht darin, dass die Leistung des
zesses in Bezug auf die gemessenen Attribute stabil
rhersagbar ist.
e Prozessfähigkeit wird für die Teilprozesse und
enen Attribute analysiert, für die (abgeleitete) Ziele
rt wurden. Nicht alle Teilprozesse oder gemessenen
te, die statistisch geführt werden, werden auf ihre

sfähigkeit hin analysiert.
r die erste Bestimmung, ob ein Teilprozess fähig ist,
 die historischen Daten unzureichend sein. Es ist
öglich, dass sich die geschätzten natürlichen Gren-
 die Teilprozessleistung von den Qualitäts- und Pro-

stungszielen entfernen. In jedem Fall bedeutet statis-
 Management, sowohl die Fähigkeit als auch die
ät zu überwachen.

he Arbeitsergebnisse

ürliche Grenzen der Prozessleistung für jeden ausge-
lten Teilprozess verglichen mit den ermittelten (abge-
ten) Zielen

zessfähigkeit jedes Teilprozesses

 erforderlichen Aktionen für jeden einzelnen Teilpro-
, um Defizite in seiner Prozessfähigkeit anzugehen

ktiken

litäts- und Prozessleistungsziele mit den natürlichen 
nzen der gemessenen Attribute vergleichen.

ieser Vergleich ermöglicht eine Bewertung der Prozess-
higkeit für jedes gemessene Attribut eines Teilprozesses.
iese Vergleiche können grafisch dargestellt werden. Hier-
i ist es möglich, die geschätzten natürlichen Grenzen mit
n Zielen in Beziehung zu setzen oder eine Darstellung in
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rm von Prozessfähigkeitsindizes zu verwenden, die die
ziehung zwischen Zielen und natürlichen Grenzen
sammenfassen.

erungen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele und 
Prozessfähigkeit des ausgewählten Teilprozesses ver-
en.

izite der Teilprozessfähigkeit identifizieren und doku-
tieren.

gkeiten bestimmen und dokumentieren, die zur Behe-
g der Unzulänglichkeiten bei der Teilprozessfähigkeit 
ötigt werden.

ehr zu Korrekturmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Pro-
ktverfolgung und -steuerung«.

DATEN ZUM STATISTISCHEN MANAGEMENT AUFZEICHNEN

che und Qualitätsmanagementdaten in der Messablage der
ation aufzeichnen

ele der Maßnahmen, die ergriffen werden können, wenn 
stung eines ausgewählten Teilprozesses dessen Ziele 
rfüllt, umfassen:

erungen der Qualitäts- und Prozessleistungsziele, so dass 
ich im Rahmen der Prozessfähigkeit des Teilprozesses be-
en

esserung bei der Umsetzung des vorhandenen Teilpro-
es für das Projekt, um seine normale Streuung zu reduzie-
die Reduzierung der Streuung kann die natürlichen 
zen mit den Zielen in Einklang bringen, ohne den Mittel-
 verschieben zu müssen)

rnahme neuer Prozesselemente, Teilprozesse und Tech-
gien, die das Potenzial haben, die Ziele zu erreichen und 

it ihnen verbundenen Risiken zu managen

ttlung der Risiken und Risikoabschwächungsstrategien 
ie Defizite in der Prozessfähigkeit der einzelnen Teilpro-
e

m Verwalten und Speichern von Daten, Messdefinitionen und
ssen steht im Prozessgebiet »Messung und Analyse«.
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r Messablage der Organisation steht im Prozessgebiet »Orga-
sweite Prozessentwicklung«.

he Arbeitsergebnisse

zeichnungen von statistischen und Qualitätsmanage-
tdaten in der Messablage der Organisation

 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Quantitativen Projektmanagements
mwandeln von identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergeb-

in identifizierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Quantitativen Projektmanage-
ur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung
nstleistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des
ativen Projektmanagements zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r i
n 

d
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st
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 m
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 F
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en

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
eifegraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Quantitativen Projektmanagements etablieren
ibehalten 
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eitung:

eitlinie etabliert organisationsweite Erwartungen für
antitative Managen des Projekts mit Hilfe von Quali-
d Prozessleistungszielen und das statistische Mana-
sgewählter Teilprozesse innerhalb des definierten

ses für das Projekt.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe des Quantitativen
managements etablieren und beibehalten.

eitung:

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe beim quanti-
 Projektmanagement kann in den Projektplan aufge-
en (oder darin referenziert) werden, der im Prozess-
»Projektplanung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
antitativen Projektmanagements, Erstellung der Arbeitser-
e oder Erbringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

mständen wird Fachwissen in Statistik und statisti-
rozessregelung benötigt, um Techniken für die sta-
e Führung von ausgewählten Teilprozessen zu defi-
 doch werden die Werkzeuge und Techniken dafür
n Mitarbeitern angewendet. Für die Analyse und
etation von Messungen der Kennzahlen aus dem sta-
en Management ist möglicherweise ebenfalls Fach-
 in Statistik erforderlich.

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 

den Werkzeuge:

elle für dynamische Systeme

matische Analysewerkzeuge für die Testabdeckung

are für statistische Prozess- und Qualitätssteuerung

stische Analysewerkzeuge
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RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
ativen Projektmanagements, Erstellung der Arbeitsergeb-
er Erbringung der Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Quantitativen Projektmanage-
usführen oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiter-

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für das Quan-
 Projektmanagement unter angemessene Dokumenten- und
nkung stellen

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

essmodellierung und -analyse

ahl, Definition und Sammlung von Daten zu Prozess-
nzahlen

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

rozesse, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
mmen werden

rationale Definitionen der Kennzahlen, der Messpunkte in 
 Teilprozessen, an denen sie gesammelt werden, und der 
nd Weise, wie die Integrität der Messungen bestimmt 

sste Messungen von Kennzahlen
RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für das Quantitative Pro-
agement wie geplant identifizieren und einbeziehen
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eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Quantitativen Projektmanagements auf Basis
ns überwachen und steuern und geeignete Korrekturmaß-

 ergreifen.

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Quantitativen Projektmanagements auf Einhal-
r geltenden Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen

ele für Tätigkeiten unter Beteiligung der Stakeholder um-
:

immung von Projektzielen

ösung von offenen Punkten zu den Qualitäts- und Prozess-
ungszielen des Projekts

ertung der Leistung von ausgewählten Teilprozessen

tifizierung und Management der Risiken beim Erreichen 
ualitäts- und Prozessleistungsziele des Projekts

immung der zu ergreifenden korrigierenden Maßnahmen

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Lenkung verwendet werden, umfassen:

ile der Teilprozesse, die statistisch geführt sind (z.B. die 
hl der geplanten und der zurzeit tatsächlich statistisch 

hrten sowie der statistisch stabilen Teilprozesse)

hl der ermittelten feststellbaren Ursachen der Streuung 

inplan der Aktivitäten für die Datensammlung, -analyse 
-berichterstattung in einer Mess- und Analysephase, so-
 sie sich auf Aktivitäten des quantitativen Managements 
ehen
ndards objektiv bewerten und Abweichungen angehen
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eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Quan-
n Projektmanagements mit dem höheren Management prü-
 aufkommende Punkte lösen

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Quantitativen Pro-
agements etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ntitatives Management des Projekts mit Hilfe von Quali-
 und Prozessleistungszielen

stisches Management ausgewählter Teilprozesse im defi-
ten Prozess des Projekts

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

rozesse, die in den definierten Prozess des Projekts auf-
mmen werden

rationale Definitionen von Kennzahlen

sste Kennzahlen

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r 

Fä
hi

gk
ei

ts
gr

.

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
mmeln, um die zukünftige Nutzung und Verbesserung von
en und Prozess-Assets der Organisation zu unterstützen
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

hte mit statistischen und Qualitätsmanagementdaten des 
kts einschließlich der Ergebnisse aus den regelmäßigen 

rprüfungen der tatsächlichen Leistung statistisch geführ-
eilprozesse anhand etablierter Zwischenziele des Pro-

hte zur Prozess- und Produkt-Qualitätssicherung mit in-
istenten, aber prozesskonformen Umsetzungen der für 

statistische Management vorgesehenen Teilprozesse 

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 für das Quantitative Projektmanagement, ausgerichtet an
bedürfnissen und Geschäftszielen, etablieren und beibe-

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse für das Quantitative Projektmanagement zu bestim-
e vorgegebenen quantitativen qualitäts- und leistungsbe-
n Ziele für Arbeitsabläufe zu erreichen

N
u

r i
n 

d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

en

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Quantitativen Projektmanagements werden konti-
h optimiert.
KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Quantitativen
managements zur Erreichung der relevanten Geschäfts-
herstellen
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URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen im Prozess des
ativen Projektmanagements erkennen und dauerhaft
en

N
u

r F
äh

ig
ke

it
sg

r.
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klungsprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der Anforderungsentwicklung (Requirements
pment, RD) ist, Kundenanforderungen sowie Anfor-
en an Produkte und Produktbestandteile zu erstellen
 analysieren.

de Hinweise

Prozessgebiet beschreibt drei Arten von Anforderun-
undenanforderungen, Produktanforderungen und
erungen an Produktbestandteile. Zusammengenom-
fassen diese Anforderungen die Bedürfnisse der rele-

 Stakeholder, einschließlich der für die verschiedenen
tlebenszyklusphasen (z.B. Kriterien für Abnahme-
gen) und Produktattribute (z.B. Sicherheit, Zuverläs-
 und Wartbarkeit). Anforderungen berücksichtigen
em Einschränkungen, die sich aus der Auswahl von
sansätzen (z.B. Integration von Standardprodukten)

n.
e Entwicklungsprojekte haben Anforderungen. Be-
ch ein Projekt in erster Linie mit der Produktpflege,
eren die Änderungen am Produkt oder an den Pro-
standteilen auf den Änderungen an bestehenden An-
ngen, Entwürfen oder Umsetzungen. Anforderungs-
ngen, sofern erforderlich, können in Änderungsan-
475

von Kunden oder Anwendern dokumentiert sein
 Form einer neuen Anforderung aus dem Anforde-
ntwicklungsprozess vorliegen. Unabhängig von der
 oder Form werden die durch die Anforderungsände-
 motivierten Pflegeaktivitäten entsprechend gelenkt. 
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forderungen bilden die Grundlage für das Design. Die
erungsentwicklung umfasst folgende Aktivitäten:

ebung, Analyse, Validierung und Übermittlung von 
denbedürfnissen, Erwartungen und Einschränkungen, 

 Kundenanforderungen zu erhalten, die ein Verständnis 
sen widerspiegeln, was die Stakeholder zufriedenstellen 
d.
mlung und Koordination der Bedürfnisse der Stakehol-

wicklung der Lebenszyklusanforderungen des Produkts
tlegung der Kundenanforderungen
tlegung der ersten Anforderungen an Produkte und Pro-
tbestandteile in Übereinstimmung mit den Kunden-
rderungen

 der Kunde unter Umständen auch besondere Anfor-
en an das Design stellt, berücksichtigt dieses Pro-

biet nicht nur die Anforderungen auf Produktebene,
n sämtliche Kundenanforderungen.
ndenanforderungen werden zu Anforderungen an
te und Produktbestandteile verfeinert. Neben den

nanforderungen werden die Anforderungen an Pro-
und Produktbestandteile aus den ausgewählten Ent-
ösungen abgeleitet. Wenn in den Prozessgebieten von
ten und Produktbestandteilen die Rede ist, so
t dies auch Dienstleistungen und deren Bestandteile
.
forderungen werden im Laufe der Phasen des Pro-
benszyklus identifiziert und verfeinert. Designent-
ungen, darauf folgende Korrekturmaßnahmen und
eldungen in jeder Phase des Produktlebenszyklus
 bezüglich ihrer Auswirkungen auf abgeleitete oder

iesene Anforderungen analysiert.
s Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung« umfasst
ezifische Ziele. Das spezifische Ziel »Kundenanforde-

 entwickeln« umfasst die Definition eines Satzes von
nanforderungen, der bei der Entwicklung der Pro-
forderungen zum Einsatz kommt. Das spezifische
roduktanforderungen entwickeln« umfasst die Defi-
eines Satzes von Anforderungen an Produkte oder
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tbestandteile, der beim Entwurf von Produkten und
tbestandteilen zum Einsatz kommt. Das spezifische
nforderungen analysieren und validieren« umfasst

twendige Analyse der Kundenanforderungen sowie
forderungen an Produkte und Produktbestandteile,
 Anforderungen zu definieren, abzuleiten und zu ver-
. Die spezifischen Praktiken des dritten spezifischen
aben die Aufgabe, die spezifischen Praktiken der ers-
den spezifischen Ziele zu unterstützen. Die mit den
sgebieten »Anforderungsentwicklung« und »Techni-
msetzung« verbundenen Prozesse können rekursiv
ander zusammenspielen.
alysen dienen dazu, die Anforderungen auf allen
 zu verstehen, zu definieren und zwischen konkur-
en Alternativen zu wählen. Diese Analysen umfassen
des:

lyse der Bedürfnisse und Anforderungen jeder Produkt-
nszyklusphase. Dazu zählen die Bedürfnisse relevanter 
eholder und der Betriebsumgebung sowie Faktoren, die 
allgemeinen Erwartungen und die Zufriedenheit der 
den und Endanwender widerspiegeln, z.B. Sicherheit 
 Erschwinglichkeit.
wicklung eines Betriebskonzepts
inition der erforderlichen Funktionalität

e Definition der Funktionalität, auch als »funktionale
e« bezeichnet, ist nicht zu verwechseln mit der struk-
n Analyse bei der Softwareentwicklung und setzt
nktionales Softwaredesign voraus. Beim objektorien-
 Softwaredesign bezieht sie sich auf die Definition
nnter »Dienste« oder »Methoden«. Die Definition
nktionen, ihrer logischen Gruppierungen und ihrer
pfung mit Anforderungen wird als »funktionale
ktur« bezeichnet.

alysen erfolgen rekursiv auf aufeinanderfolgenden,
 detaillierteren Ebenen einer Produktarchitektur, bis
nd Einzelheiten verfügbar sind, um das Detaildesign,
chaffung sowie das Testen des zu entwickenden Pro-
u ermöglichen. Die Analyse der Anforderungen und
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

triebskonzepts (einschließlich Funktionalität, Unter-
g, Instandhaltung und Entsorgung) führen dazu,
s dem Herstellungs- oder Produktionskonzept wei-

geleitete Anforderungen hervorgehen, die unter ande-
lgende Punkte berücksichtigen:

schränkungen unterschiedlicher Art
hnologische Beschränkungen
ten und Kostentreiber
liche Einschränkungen und Treiber für den Terminplan 
ken
ücksichtigung implizierter Probleme, die nicht direkt 
 Kunden oder Endanwender benannt werden

toren, die sich aus den individuellen geschäftlichen 
ägungen des Entwicklers, Vorschriften und Gesetzen 
ben

e Hierarchie logischer Einheiten (Funktionen und
unktionen, Objektklassen und Unterklassen) wird
Iteration in Verbindung mit dem sich ständig weiter-
kelnden Betriebskonzept etabliert. Anforderungen
 verfeinert, abgeleitet und diesen logischen Einheiten

iesen. Anforderungen und logische Einheiten werden
ten, Produktbestandteilen, Personen oder zugehöri-

ozessen zugewiesen.
rch die Einbindung relevanter Stakeholder in die
erungsentwicklung und -analyse erhalten diese Ein-
n die fortlaufende Entwicklung der Anforderungen.
se Weise erhalten sie laufend eine Rückversicherung,
e Anforderungen ordnungsgemäß definiert werden. 

ung stehende Prozessgebiete

m Management von Kunden- und Produktanforderungen und
, wie man Übereinstimmung mit den Personen erzielen, die
rderungen aufstellen, Zusagen derer erlangen, die die Anfor-
n umsetzen, und die Nachverfolgbarkeit gewährleisten, steht

essgebiet »Anforderungsmanagement«. 

r Verwendung der Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Anfor-
entwicklung und zur Entwicklung alternativer Lösungen und
fe als Basis für die Verfeinerung und Ableitung von Anforde-
steht im Prozessgebiet »Technische Umsetzung«.
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 Schnittstellenanforderungen und -management steht im Pro-
iet »Produktintegration«.

ur Verifizierung der Einhaltung von Produktanforderungen
 Prozessgebiet »Verifizierung«.

r Validierung des erstellten Endprodukts gegen die Kunden-
isse steht im Prozessgebiet »Validierung«. 

r Ermittlung und zum Management anforderungsbezogener
steht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

r Sicherstellung, dass wichtige Arbeitsergebnisse gelenkt und
et werden, steht im Prozessgebiet »Konfigurationsmanage-

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

forderungen entwickeln
dürfnisse herausfinden
ndenanforderungen entwickeln
forderungen entwickeln

forderungen an Produkte und Produktbestandteile etablieren
forderungen an Produktbestandteile zuweisen
nittstellenanforderungen identifizieren
ngen analysieren und validieren

triebskonzepte und Anwendungsszenarien etablieren
finitionen erforderlicher Funktionalität etablieren
forderungen analysieren
forderungen analysieren und abgleichen
forderungen validieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

ENANFORDERUNGEN ENTWICKELN

isse, Erwartungen, Einschränkungen und Schnittstellen der
lder werden gesammelt und in Kundenanforderungen

zt.

dürfnisse der Stakeholder (z.B. Kunden, Endanwen-

eferanten, Entwickler, Tester, Hersteller und logisti-
nterstützungspersonal) bilden die Grundlage für die

lung der Kundenanforderungen. Die Bedürfnisse,
ungen, Einschränkungen, Schnittstellen, Betriebs-
oduktkonzepte der Stakeholder werden analysiert,
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nisiert, verfeinert, ausgearbeitet und schließlich in
atz von Kundenanforderungen übersetzt.

t werden die Bedürfnisse, Erwartungen, Einschrän-
 und Schnittstellen der Stakeholder unzureichend
lt oder stehen miteinander in Konflikt. Da die Bedürf-
Erwartungen, Einschränkungen und Begrenzungen
akeholder klar identifiziert und verstanden werden
, sorgt ein iterativer Prozess während der gesamten
dauer des Projekts dafür, dass dieses Ziel erreicht
m die notwendige Interaktion zu erleichtern, werden
Stellvertreter für Endanwender oder Kunden mit ein-
en, die deren Bedürfnisse repräsentieren und helfen

 Konflikte zu lösen. Als Stellvertreter können Mitar-
aus den Abteilungen für Kundenbeziehungen und
ting sowie Mitglieder des Entwicklungsteams aus
bieten wie Human Engineering oder Support einge-
erden. Ökologische, rechtliche und andere Einschrän-
 sollten ebenfalls beim Erstellen und Abstimmen des

von Kundenanforderungen berücksichtigt werden.

BEDÜRFNISSE HERAUSFINDEN

isse, Erwartungen, Einschränkungen und Schnittstellen der
lder für alle Produktphasen herausfinden.

 Schritt geht über die Sammlung von Anforderungen
, da er zusätzliche Anforderungen, die nicht explizit
unden genannt werden, proaktiv ermittelt. Zusätzli-
forderungen sollten die verschiedenen Aktivitäten im
tlebenszyklus sowie deren Auswirkungen auf das
t berücksichtigen. 

ele für Quellen von Anforderungen, die nicht vom Kunden 
t werden, umfassen: 

häftliche Leitlinien

en

rderungen an die Geschäftsumgebung (z.B. Labors, 
- und andere Einrichtungen und IT-Infrastruktur)
nologie

usgegangene Produkte oder Produktbestandteile 
derverwendung von Produktbestandteilen)
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ktiken

vante Stakeholder mit Hilfe von Methoden zum Her-
inden von Bedürfnissen, Erwartungen, Einschränkun-
 und externen Schnittstellen einbeziehen.

KUNDENANFORDERUNGEN ENTWICKELN

isse, Erwartungen, Einschränkungen und Schnittstellen der
lder in Kundenanforderungen umwandeln.

ele für Methoden zur Ermittlung von Bedürfnissen um-
:

nologievorführungen

itsgruppen für die Schnittstellensteuerung

itsgruppen für die technische Steuerung

chen-Reviews für Projekte

meldungen von Endanwendern in Form von Fragebögen, 
views und Anwendungsszenarien

hgehen der Betriebsabläufe und Analyse der von End-
endern durchgeführten Aufgaben

otypen und Modelle

storming

lity Function Deployment (QFD)

tstudien

tests

hierung aus Quellen wie Dokumenten, Normen oder 
ifikationen

achtung bestehender Produkte, Arbeitsumgebungen und 
ter in Arbeitsabläufen

endungsfälle

schaftlichkeitsbetrachtung

rse Engineering (für Vorgängerprodukte)

ragen zur Kundenzufriedenheit
 Dokumentation des anerkannten Satzes von Kun-
orderungen müssen die verschiedenen Eingangsin-
ionen der relevanten Stakeholder konsolidiert, feh-
nformationen beschafft und Konflikte gelöst werden.
ndenanforderungen können Bedürfnisse, Erwartun-



482 TEIL

gen un
und Va

In 
Anford
besteh
diesem
Bedürf
stellen
nach e
anerka
werden

Di
lebens
als auc
werden
Lebens
Kunde
geschä
wirkun

Typisc

1. Kun

2. Kun
zier

3. Kun
dier

Subpra

1. Die
Sch
anfo

2. Ein
defi

SG 2 PROD

Kunden
Anford
entwick

Kunde
wicklu
und pr
 2 DIE PROZESSGEBIETE

d Einschränkungen in Bezug auf die Verifizierung
lidierung enthalten.
einigen Situationen steuert der Kunde einen Satz von
erungen zum Projekt bei oder die Anforderungen
en bereits als Ergebnis früherer Projektaktivitäten. In
 Fall können die Kundenanforderungen mit den
nissen, Erwartungen, Einschränkungen und Schnitt-
 der relevanten Stakeholder kollidieren und müssen
iner angemessenen Lösung dieser Konflikte in einen
nnten Satz von Kundenanforderungen umgewandelt
.

e relevanten Stakeholder, die alle Phasen des Produkt-
zyklus repräsentieren, sollten sowohl geschäftliche
h technische Funktionen umfassen. Auf diese Weise
 gleichzeitig die Konzepte für alle produktbezogenen
zyklusprozesse und für die Produkte berücksichtigt.
nanforderungen sind das Ergebnis fundierter
ftlicher Entscheidungen sowie der technischen Aus-
gen ihrer Anforderungen.

he Arbeitsergebnisse

denanforderungen

deneinschränkungen für die Durchführung der Verifi-
ung

deneinschränkungen für die Durchführung der Vali-
ung

ktiken

 Bedürfnisse, Erwartungen, Einschränkungen und 
nittstellen der Stakeholder in dokumentierte Kunden-
rderungen übersetzen.

schränkungen für die Verifizierung und Validierung 
nieren.

UKTANFORDERUNGEN ENTWICKELN

anforderungen werden verfeinert und ausgearbeitet, um
erungen an das Produkt und die Produktbestandteile zu

eln.

nanforderungen werden in Verbindung mit der Ent-
ng des Betriebskonzepts analysiert, um detailliertere
äzisere Sätze von Anforderungen zu erhalten, die als
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derungen an Produkte und Produktbestandteile« be-
et werden. Die Anforderungen an Produkte und Pro-
standteile umfassen die Bedürfnisse der einzelnen
tlebenszyklusphasen. Abgeleitete Anforderungen er-

sich aus Einschränkungen, der Berücksichtigung im-
 Probleme, die nicht explizit in der Kunden Anforde-

Baseline erwähnt werden, sowie Faktoren, die durch
ählte Architektur, das Design und die individuellen

ftlichen Erwägungen des Entwicklers entstehen. Die
erungen werden nach und nach mit den Anforde-
ätzen und der funktionalen Architektur auf niedrige-
enen abgeglichen und das bevorzugte Produktkon-
ird verfeinert. 
e Anforderungen werden den Produktfunktionen und
dteilen einschließlich Objekten, Personen und Pro-

 zugewiesen. Die Nachverfolgbarkeit von Anforde-
 zu Funktionen, Objekten, Tests, Problemen oder
n Einheiten wird dokumentiert. Die zugewiesenen
erungen und Funktionen bilden die Grundlage für
these der technischen Lösung. Im Laufe der Ent-

ng interner Bestandteile werden zusätzliche Schnitt-
 definiert und Schnittstellenanforderungen etabliert.

r Aufrechterhaltung der bidirektionalen Nachverfolgbarkeit
 der spezifischen Praktik »Bidirektionale Nachverfolgbarkeit
orderungen aufrecht erhalten« des Prozessgebiets »Anforde-
anagement«.

ANFORDERUNGEN AN PRODUKTE UND PRODUKTBESTANDTEILE ETABLIEREN

erungen an Produkte und Produktbestandteile auf der
ge der Kundenanforderungen etablieren und beibehalten.

ndenanforderungen können in kundeneigener Ter-
gie ausgedrückt werden und die Form von nicht-
chen Beschreibungen annehmen. In den Produktan-
ngen werden diese Anforderungen mit technischen

en beschrieben, die als Basis für Designentscheidun-
enen können. Ein Beispiel für eine solche Überset-

teht im ersten QFD-Haus (Quality Function Deploy-
 das Kundenwünsche technischen Einflussgrößen
et. So könnte beispielsweise die Anforderung »solide
de Tür« auf Größe, Gewicht, Passung, Dämpfung
sonanzfrequenzen abgebildet werden. 
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 den Anforderungen an Produkte und Produktbe-
ile gehören Kundenzufriedenheit, Geschäfts- und

tziele sowie zugehörige Attribute wie Effektivität und
inglichkeit.
geleitete Anforderungen umfassen außerdem Kosten
urchführung anderer Lebenszyklusphasen (z.B. Her-
g, Betrieb und Entsorgung) in einem mit den
ftszielen vereinbaren Umfang.

e Anpassung von Anforderungen aufgrund geneh-
 Anforderungsänderungen erfolgt durch die Funktion
flegens« dieser spezifischen Praktik, während die Ver-
g von Anforderungsänderungen durch das Prozess-
»Anforderungsmanagement« abgedeckt wird.

um Management von Anforderungsänderungen steht im Pro-
iet »Anforderungsmanagement«.

he Arbeitsergebnisse

eleitete Anforderungen

duktanforderungen

orderungen an Produktbestandteile

ktiken

orderungen in technischen Begriffen entwickeln, wie 
für das Design von Produkten und Produktbestand-
n erforderlich sind.

rchitekturanforderungen entwicklen, die kritische Produkt-
alitäten und -leistungen berücksichtigen, die für den Ent-

urf der Produktarchitektur erforderlich sind.

orderungen ableiten, die aus Designentscheidungen 
ltieren.
ehr zur Entwicklung von Lösungen für die Aufstellung
sätzlicher abgeleiteter Anforderungen steht im Prozessgebiet
echnische Umsetzung«.

ie Auswahl einer Technologie bringt weitere Anforderun-
n mit sich. So erfordert beispielweise der Einsatz von

lektronik zusätzliche technologiespezifische Anforderun-
n wie Grenzwerte für elektromagnetische Interferenzen.
iehungen zwischen Anforderungen etablieren, die wäh-
d des Änderungsmanagements und der Anforderungs-
eisung berücksichtigt und aufrecht erhalten werden. 
ehr zur Aufrechterhaltung der Anforderungsnachverfolgbar-
it steht im Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.
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ziehungen zwischen Anforderungen können sich bei der
wertung der Auswirkung von Änderungen als hilfreich
weisen.

ANFORDERUNGEN PRODUKTBESTANDTEILEN ZUWEISEN

rungen einzelnen Produktbestandteilen zuweisen.

r Zuweisung von Anforderungen an Produkte und Produktbe-
le steht im Prozessgebiet »Technische Umsetzung«. Diese
he Praktik enthält Informationen für die Definition der
ng von Anforderungen, sie muss jedoch mit den spezifischen

en des Prozessgebiets »Technische Umsetzung« zusammen-
 um Lösungen zu etablieren, denen die Anforderungen zuge-
erden.

forderungen an Produktbestandteile der definierten
 umfassen die Zuweisung von Produktleistung, De-
schränkungen und Eignung, Form und Funktion,
 Anforderungen zu erfüllen und die Herstellung zu
tern. In Fällen, in denen die Anforderung einer höhe-
ene die Leistung für zwei oder mehr Produktbestand-
stlegt, muss die Leistung als abgeleitete Anforderung
ilt werden, um die individuelle Zuteilung zu allen
tbestandteilen zu ermöglichen.

e Arbeitsergebnisse

enblätter für die Anforderungszuweisung.

läufige Anforderungszuweisungen

igneinschränkungen

eleitete Anforderungen

ehungen zwischen abgeleiteten Anforderungen

ktiken

orderungen den Funktionen zuweisen.

orderungen den Produktbestandteilen zuweisen.

igneinschränkungen den Produktbestandteilen 
eisen.
iehungen zwischen zugewiesenen Anforderungen 
umentieren. 
ziehungen umfassen auch Abhängigkeiten, bei denen die
derung einer Anforderung andere Anforderungen betref-

n kann.
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SCHNITTSTELLENANFORDERUNGEN IDENTIFIZIEREN

stellenanforderungen identifizieren.

tstellen zwischen Funktionen (oder Objekten) wer-
entifiziert. Funktionale Schnittstellen können die
klung von alternativen Lösungen vorantreiben, die
zessgebiet »Technische Umsetzung« beschrieben ist.

um Schnittstellenmanagement und zur Integration von Pro-
und Produktbestandteilen steht im Prozessgebiet »Produkt-
ion«.

 der Produktarchitektur identifizierten Anforderun-
 die Schnittstellen zwischen Produkten oder Produkt-
dteilen werden definiert. Sie werden als Teil der Inte-
 von Produkten und Produktbestandteilen gesteuert
lden einen wesentlichen Bestandteil der Architektur-
ion.

he Arbeitsergebnisse

nittstellenanforderungen

ktiken

erne wie interne Produktschnittstellen identifizieren 
ischen funktionalen Teilbereichen oder Objekten).
 Laufe des Designprozesses wird die Produktarchitektur
rch die Arbeitsabläufe der technischen Umsetzung verän-
rt, wodurch neue Schnittstellen zwischen internen Pro-
ktbestandteilen und externen Bestandteilen entstehen.

hnittstellen mit produktbezogenen Lebenszyklusprozes-
n sollten ebenfalls identifiziert werden.

ele für solche Schnittstellen sind Schnittstellen mit Test-
tung, Transportsystemen, Unterstützungssystemen und 
llungseinrichtungen.
forderungen an die ermittelten Schnittstellen ent-
keln.
ehr zur Entwicklung neuer Schnittstellen während des Design-
ozesses steht im Prozessgebiet »Technische Umsetzung«.
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hnittstellenanforderungen werden durch Begriffe wie
rsprung, Ziel, Stimulus, Datenmerkmale für Software
wie elektrische und mechanische Merkmale für Hardware
finiert.

RDERUNGEN ANALYSIEREN UND VALIDIEREN

orderungen werden analysiert und validiert und eine Defi-
er erforderlichen Funktionalität wird entwickelt.

zifischen Praktiken des spezifischen Ziels »Anforde-
 analysieren und validieren« unterstützen die Ent-
ng der Anforderungen der spezifischen Ziele »Kun-
orderungen entwickeln« und »Produktanforderungen
keln«. Die mit diesem spezifischen Ziel verbundenen
chen Praktiken decken die Analyse und Validierung
forderungen im Hinblick auf die vorgesehene Umge-
es Anwenders ab.
alysen werden durchgeführt, um festzustellen, wie
e vorgesehene Betriebsumgebung auf die Fähigkeit
kt, die Bedürfnisse, Erwartungen, Einschränkungen
hnittstellen der Stakeholder zu erfüllen. Punkte wie
arkeit, Einsatzerfordernisse, Kostenbeschränkungen,
ielle Marktgröße und Beschaffungsstrategie müssen
 nach Produktkontext, berücksichtigt werden. Auch
efinition der erforderlichen Funktionalität wird etab-
lle festgelegten Verwendungsarten für das Produkt
 berücksichtigt, außerdem wird eine Zeitachsenana-

r den Verlauf zeitkritischer Funktionen erstellt.
s Ziel der Analyse besteht darin, mögliche Anforde-
 für Produktkonzepte festzulegen, die die Bedürf-
rwartungen und Einschränkungen der Stakeholder

n, und diese Konzepte anschließend in Anforderun-
 übersetzen. Parallel dazu werden basierend auf den
gsinformationen von Kunden und dem vorläufigen
tkonzept die Parameter zur Bewertung der Produkt-
ität festgelegt.

forderungen werden validiert, um die Wahrschein-
t zu erhöhen, dass das resultierende Produkt in der
dungsumgebung wie beabsichtigt funktioniert.
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BETRIEBSKONZEPTE UND ANWENDUNGSSZENARIEN ETABLIEREN

skonzepte und zugehörige Anwendungsszenarien etablie-
 beibehalten.

wendungsszenario ist in der Regel ein Ablauf von
issen, die beim Einsatz des Produkts eintreten kön-
nd dient dazu, einige Bedürfnisse der Stakeholder zu
tlichen. Im Gegensatz dazu hängt ein Betriebskonzept
 Produkt für gewöhnlich sowohl von der Design-
 als auch vom Anwendungsszenario ab. So unterschei-
h z.B. das Betriebskonzept für ein satellitenbasiertes
unikationsprodukt deutlich von dem für ein Festnetz-
t. Da zum Zeitpunkt der Vorbereitung der vorläufi-
triebskonzepte für gewöhnlich noch keine alternati-
sungen vorliegen, werden konzeptionelle Lösungen
 Verwendung bei der Analyse der Anforderungen ent-
t. Die Betriebskonzepte werden verfeinert, während
sentscheidungen getroffen und detaillierte Anforde-
 niedrigerer Ebene entwickelt werden.

 wie eine Designentscheidung für ein Produkt zu
Anforderung an Produktbestandteile werden kann,
uch das Betriebskonzept zu den Anwendungssze-

 (Anforderungen) an Produktbestandteile werden.
skonzepte und Anwendungsszenarien werden entwi-

um die Auswahl von Lösungen für Produktbestand-
 erleichtern, die nach ihrer Umsetzung die beabsich-
erwendung des Produkts erfüllen. Betriebskonzepte
nwendungsszenarien dokumentieren die Interaktion
oduktbestandteile mit der Umgebung, den Anwen-
nd anderen Produktbestandteilen unabhängig vom
klungsfachgebiet. Sie sollten für alle Modi und
de beim Betrieb, der Produktbereitstellung, Liefe-
Unterstützung (einschließlich Instandhaltung und
ng), Schulung und Entsorgung dokumentiert wer-
e Anwendungsszenarien können Betriebsabläufe ent-
 vorausgesetzt, dass diese Ausdruck von Kundenan-
ngen und nicht von Betriebskonzepten sind.
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e Arbeitsergebnisse

iebskonzept

zepte für die Installation von Produkt- oder Produkt-
andteilen, den Betrieb, die Instandhaltung und die 
erstützung

sorgungskonzepte

endungsfälle

licher Verlauf von Anwendungsszenarien

e Anforderungen

ktiken

iebskonzepte und Anwendungsszenarien entwickeln, 
Funktionalität, Leistung, Instandhaltung, Unterstüt-
g und gegebenenfalls Entsorgung umfassen.
wendungsszenarien identifizieren und entwickeln, die
m Detaillierungsgrad der Bedürfnisse, Erwartungen und
nschränkungen der Stakeholder entsprechen, innerhalb
rer das angebotene Produkt oder der Produktbestandteil

ngesetzt werden soll.

Umgebung definieren, in der das Produkt oder der 
duktbestandteil eingesetzt werden soll, einschließlich 
nzen und Einschränkungen.

iebskonzepte und Anwendungsszenarien überprüfen, 
Anforderungen zu verfeinern und zu ermitteln.
ie Entwicklung von Betriebskonzepten und Anwendungs-
enarien ist ein iterativer Prozess. Die Überprüfungen soll-
n regelmäßig stattfinden, um sicherzustellen, dass sie mit
n Anforderungen in Einklang stehen. Die Überprüfung
nn in Form eines Walkthrough stattfinden.

ahmen der Auswahl der Produkte und Produktbe-
dteile ein ausführliches Betriebskonzept entwickeln, 
die Interaktion zwischen Produkt, Endanwender und 
gebung definiert und die Bedürfnisse hinsichtlich 
ieb, Instandhaltung, Unterstützung und Entsorgung 
llt.

DEFINITIONEN ERFORDERLICHER FUNKTIONALITÄT ETABLIEREN
on der erforderlichen Funktionalität etablieren und beibe-

finition der Funktionalität, auch als »funktionale
e« bezeichnet, ist eine Beschreibung dessen, was das
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t tun soll. Die Definition der Funktionalität kann
en, Abläufe, Eingangsgrößen, Ausgangsgrößen und
 Informationen, die die Verwendungsart des Pro-
eschreiben, umfassen.

e funktionale Analyse ist nicht zu verwechseln mit
ukturierten Analyse in der Softwareentwicklung und
ein funktionales Softwaredesign voraus. Beim objekt-
erten Softwaredesign bezieht sie sich auf die Defini-
genannter »Dienste« oder »Methoden«. Die Defini-
n Funktionen, ihrer logischen Gruppierungen und

erknüpfung mit Anforderungen wird als »funktionale
ktur« bezeichnet. (Die Definition von »funktionale
ktur« steht im Glossar.)

he Arbeitsergebnisse

ktionale Architektur

ivitätsdiagramme und Anwendungsfälle

ektorientierte Analyse mit identifizierten Diensten 
vices) oder Methoden

ktiken

lysiere und quantifiziere die vom Endanwender gefor-
e Funktionalität. 

lysiere Anforderungen, um logische oder funktionale 
e (z.B. Unterfunktionen) zu identifizieren.

e Anforderungen anhand der etablierten Kriterien (z.B. 
liche Funktionalität, Leistung oder Kopplung) in 
ppen auf, um die Anforderungsanalyse zu erleichtern 
 zu fokussieren.

ücksichtige den zeitlichen Verlauf zeitkritischer Funk-
en sowohl zu Beginn als auch während der Entwick-

g der Produktbestandteile.

ise die Kundenanforderungen den funktionalen Teilen, 
ekten, Personen oder unterstützenden Elementen zu, 
 die Synthese der Lösung zu unterstützen.

ise die funktionalen und Leistungsanforderungen den 

ktionen und Unterfunktionen zu.

ANFORDERUNGEN ANALYSIEREN

rungen analysieren, um sicherzustellen, dass sie notwendig
reichend sind.
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chts der Betriebskonzepte und Anwendungsszena-
erden die Anforderungen für eine Ebene der Pro-
erarchie analysiert, um herauszufinden, ob sie not-
 und hinreichend sind, die Ziele höherer Ebenen der
thierarchie zu erfüllen. Die analysierten Anforderun-
den dann die Basis für ausführlichere und präzisere
erungen für niedrigere Ebenen der Produkthierar-

e Definition von Anforderungen setzt ein Verständnis
eziehung zu den Anforderungen und der definierten
onalität höherer Ebenen voraus. Eine weitere Aktion
t darin, festzustellen, welche Schlüsselanforderungen
folgung des Fortschritts eingesetzt werden sollen. So
eispielsweise das Gewicht eines Produkts oder die
eines Softwareprodukts aufgrund des damit verbun-
Risikos während der Entwicklung überwacht wer-

er Verifizierungsmethoden zur Unterstützung dieser Analyse
 Prozessgebiet »Verifizierung«.

e Arbeitsergebnisse

lerberichte für Anforderungen

geschlagene Anforderungsänderungen zur Fehlerbehe-
g

lüsselanforderungen

ngrößen für die technische Leistung

ktiken

Bedürfnisse, Erwartungen, Einschränkungen und 
rne Schnittstellen der Stakeholder analysieren, um 
flikte zu beseitigen und sie in zugehörige Themenge-
e einzuordnen.

orderungen analysieren, um festzustellen, ob sie den 
en der Anforderungen höherer Ebenen gerecht werden.

orderungen analysieren, um sicherzustellen, dass sie 
ständig, durchführbar, umsetzbar und verifizierbar 

.
ährend das Design über die Durchführbarkeit einer
stimmten Lösung entscheidet, dient diese Subpraktik
zu, herauszufinden, wie sich Anforderungen auf die

urchführbarkeit auswirken.
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 Schlüsselanforderungen identifizieren, die einen star-
 Einfluss auf Kosten, Termine, Funktionalität, Risiken 
r Leistung haben.

ngrößen für die technische Leistung identifizieren, die 
rend der Entwicklung verfolgt werden.
ehr zur Verwendung von Messungen steht im Prozessgebiet

essung und Analyse«.

iebskonzepte und Anwendungsszenarien analysieren, 
 die Bedürfnisse, Einschränkungen und Schnittstellen 
Kunden zu verfeinern und neue Anforderungen ausfin-
zu machen.
iese Analyse kann zu detaillierteren Betriebskonzepten
d Anwendungsszenarien führen sowie die Ableitung
uer Anforderungen unterstützen.

ANFORDERUNGEN ANALYSIEREN UND ABGLEICHEN

ere die Anforderungen, um Bedürfnisse und Einschränkun-
 Stakeholdern abzugleichen.

dürfnisse und Einschränkungen der Stakeholder kön-
sten, Termine, Leistung, Funktionalität, wiederver-

are Bestandteile, Wartbarkeit oder Risiken umfassen.

he Arbeitsergebnisse

ertung von Risiken mit Bezug zu Anforderungen

ktiken

ährte Modelle, Simulationen und Prototypen anwen-
, um die Balance zwischen Bedürfnissen und Ein-
ränkungen der Stakeholder zu analysieren.
ie Ergebnisse der Analyse können zur Reduzierung der
osten und Entwicklungsrisiken des Produkts verwendet
erden.

e Risikobewertung der Anforderungen und der funktio-
n Architektur durchführen.

ehr zur Durchführung einer Risikobewertung der Kunden-
d Produktanforderungen sowie der funktionalen Architektur

eht im Prozessgebiet »Risikomanagement«.

duktlebenszykluskonzepte dahingehend untersuchen, 
 sich Anforderungen auf Risiken auswirken.
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 ANFORDERUNGEN VALIDIEREN

rungen validieren, um sicherzustellen, dass das resultie-
rodukt in der Umgebung des Anwenders wie beabsichtigt

niert.

forderungsvalidierung erfolgt in einer frühen Phase
twicklung zusammen mit den Endanwendern, um
 überzeugen, dass die Anforderungen geeignet sind,
twicklung so zu führen, dass sie in einer erfolgrei-

bschließenden Validierung resultiert. In diese Tätig-
llten Aktivitäten des Risikomanagements integriert
. Reife Organisationen führen die Anforderungsvali-

g für gewöhnlich ausgefeilter mit Hilfe mehrerer
ken durch und verbreitern die Basis der Validierung,
itere Bedürfnisse und Erwartungen der Stakeholder
cken.

e Arbeitsergebnisse

zeichnungen der Analysemethoden und -ergebnisse

ktiken

Anforderungen analysieren, um festzustellen, welches 
ko besteht, dass das resultierende Produkt in der 
gebung des Anwenders nicht wie beabsichtigt funktio-
en wird.

 Hilfe von Produktrepräsentationen (z.B. Prototypen, 
ulationen, Modelle, Anwendungsszenarien und Story 
rds) und diesbezüglicher Rückmeldungen von relevan-

ele für Techniken zur Anforderungsvalidierung umfassen:

yse

lationen

otyperstellung

ührungen
Stakeholdern die Angemessenheit und Vollständigkeit 
Anforderungen überprüfen.
ehr zur Vorbereitung und Durchführung der Validierung für
odukte und Produktbestandteile steht im Prozessgebiet »Vali-
erung«.



494 TEIL

3. Das
Um
Val
Bed

Übersicht

GP 2.1 

Organis
Arbeits

GG 1 SPE

Die Arb
der spe
identifi
Ausgan

GP 1.1 

Die spe
wicklun
gung v
Ziele de

GG 2 GEF

Arbeits

GG 3 DEF

Arbeits

D
w
f

 2 DIE PROZESSGEBIETE

 Design während seiner Entwicklung im Kontext der 
gebung der Anforderungsvalidierung beurteilen, um 
idierungsprobleme zu identifizieren und ungenannte 
ürfnisse und Kundenanforderungen aufzudecken.

 generischer Ziele und Praktiken

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Anforderungsent-
g« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbrin-

on Dienstleistungen durchführen, um die spezifischen
s Prozessgebiets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
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INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-

egraden wider.
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ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe etablieren und beibehalten. 
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eitung:

eitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
 Sammlung von Stakeholder-Bedürfnissen, die For-
ung von Anforderungen an Produkte und Produktbe-
ile sowie die Analyse und Validierung dieser Anfor-
en.

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe der Anforderungs-
lung etablieren und beibehalten.

eitung:

n zur Durchführung des Anforderungsentwicklungs-
ses kann in den Projektplan, der im Prozessgebiet
tplanung« beschrieben wird, aufgenommen (oder

ls Referenz verwendet) werden.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe,
ng der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleis-
bereitstellen.

eitung:

les Fachwissen über den Anwendungsbereich, Metho-
r Erhebung von Stakeholder-Bedürfnissen sowie
en und Tools zur Spezifikation und Analyse der Kun-

orderungen und Anforderungen an das Produkt und
duktbestandteile sind unter Umständen erforderlich.

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

kzeuge zur Spezifikation von Anforderungen

latoren und Modellierungswerkzeuge
kzeuge für Prototypen

kzeuge für die Definition und das Management von An-
dungsszenarien 

kzeuge zur Nachverfolgung von Anforderungen
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RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe der
erungsentwicklung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
ung der Dienstleistungen zuweisen.

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe ausführen oder unterstützen, nach
aus- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe unter ange-
e Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen sind:

endungsdomäne

nition und Analyse von Anforderungen

bung von Anforderungen

ifikation und Modellierung von Anforderungen

verfolgung von Anforderungen

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

denanforderungen

tionale Architektur

rderungen an Produkte und Produktbestandteile

ittstellenanforderungen
te Stakeholder der Arbeitsabläufe für die Anforderungs-
lung wie geplant identifizieren und einbeziehen.
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eitung:

nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
haltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
wählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe auf Basis des Plans überwachen und steuern und
te Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

ung der Angemessenheit von Anforderungen hinsichtlich 
rfüllung von Bedürfnissen, Erwartungen, Einschränkun-

und Schnittstellen

lierung von Betriebskonzepten und -szenarien

teilung der Angemessenheit von Anforderungen

legung der Anforderungen an Produkte und Produktbe-
dteile

teilung von Produktkosten, Terminplänen und Risiken

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Steuerung verwendet werden, umfassen:

en, Termine und Aufwand für die Nacharbeiten

erdichte von Anforderungsspezifikationen

inplan für Aktivitäten zur Entwicklung eines Satzes von 
rderungen
abläufe auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibun-
rfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
hungen angehen.
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eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Anfor-
sentwicklung mit dem höheren Management prüfen und
mende Punkte lösen.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Anforderungsent-
g etablieren und beibehalten.

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

meln von Stakeholder-Bedürfnissen

ulierung der Anforderungen an Produkte und Produkt-
andteile

lyse und Validierung der Anforderungen an Produkte und 
uktbestandteile

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

uktanforderungen

rderungen an Produktbestandteile

ittstellenanforderungen

tionale Architektur

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.
ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
er Anforderungsentwicklung sammeln, um die zukünftige
g und Verbesserung von Arbeitsabläufen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen.
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

 der Produktanforderungen, die als mehrdeutig eingestuft 
en

hl von Anforderungen, die in den einzelnen Phase des 
ktlebenszyklus eingeführt werden

rungswerte aus den Arbeitsabläufen der Anforderungs-
eisung

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 der Anforderungsentwicklung, ausgerichtet an Kunden-
issen und Geschäftszielen, etablieren und beibehaltent.

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
eitsabläufe der Anforderungsentwicklung zu bestimmen,
gegebenen quantitativen qualitäts- und leistungsbezoge-
le zu erreichen.
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

abläufe unterliegen der Prozessoptimierung.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen. hi

gk
ei

ts
gr
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e

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

n von Fehlern und Problemen in Arbeitsabläufen der
rungsentwicklung erkennen und dauerhaft beseitigen.
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klungsprozessgebiet des Reifegrads 2

eck des Anforderungsmanagements (REQM) ist, die
erungen an Produkte und Produktbestandteile des
ts zu verwalten und Inkonsistenzen zwischen diesen
erungen und den Plänen und Arbeitsergebnissen des
ts zu erkennen.

de Hinweise

beitsabläufe des Anforderungsmanagements verwal-
 Anforderungen, die mit dem Projekt in Verbindung

 (erhaltene und selbst aufgestellte Anforderungen),
ließlich der technischen und nicht-technischen An-
ngen sowie der Anforderungen, die von der Organi-

an das Projekt gestellt werden. Besonders dann, wenn
ozessgebiet »Anforderungsentwicklung« umgesetzt
eugen die zugehörigen Arbeitsabläufe auch Anforde-
 an Produkte und Produktbestandteile, die ebenfalls
n Arbeitsabläufen des Anforderungsmanagements

tet werden. In allen Prozessgebieten schließt die Be-
g der Begriffe »Produkt« und »Produktbestandteil«
ienstleistungen und deren Bestandteile ein. Wenn
zessgebiete »Anforderungsmanagement«, »Anforde-
ntwicklung« und »Technische Umsetzung« umge-
nd, können die zugehörigen Abläufe eng miteinander
501

R
EQ

M

den sein und gleichzeitig ausgeführt werden.
s Projekt unternimmt geeignete Schritte, um sicher-
en, dass die vereinbarten Anforderungen gelenkt wer-

 die Planungs- und Ausführungsbedürfnisse des Pro-
 unterstützen. Wenn ein Projekt Anforderungen von
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zugelassenen Anforderungsgeber erhält, werden sie
sem überprüft, um offene Punkte zu klären und Miss-
dnisse zu vermeiden, bevor die Anforderungen in die

tpläne aufgenommen werden. Sobald der Anforde-
eber und der Empfänger der Anforderungen eine
ng erreichen, werden die Zusagen zu den Anforderun-
n den Projektteilnehmern eingeholt. Das Projekt ver-
Änderungen an den Anforderungen sobald sie entste-
nd identifiziert alle Inkonsistenzen, die zwischen den
, Arbeitsergebnissen und Anforderungen auftreten.
 Teil des Anforderungsmanagements ist, die Anfor-
sänderungen und ihre Gründe zu dokumentieren
e bidirektionale Nachverfolgbarkeit zwischen Quell-
erungen und allen Anforderungen an Produkte und
tbestandteile beizubehalten. (Siehe die Definition

direktionale Nachverfolgbarkeit« im Glossar.)
le Entwicklungsprojekte haben Anforderungen. Bei
Projekt, das sich auf Instandhaltungsaktivitäten kon-
rt, beruhen die Änderungen am Produkt oder an den
tbestandteilen auf Änderungen an den bestehenden
erungen, am Entwurf oder an der Umsetzung. Die
erungsänderungen, sofern vorhanden, können in
ngsanträgen des Kunden oder der Benutzer doku-

rt werden oder die Form neuer Anforderungen
en, die aus den Arbeitsabläufen der Anforderungs-

klung hervorgehen. Unabhängig von ihrer Quelle
orm werden Instandhaltungsaktivitäten, die von
erungsänderungen gesteuert werden, entsprechend
habt.

ung stehende Prozessgebiete

r Umwandlung von Bedürfnissen der Stakeholder in Produkt-
rungen und zur Entscheidung, wie Anforderungen den Pro-
tandteilen zugewiesen oder auf sie verteilt werden, steht im
gebiet »Anforderungsentwicklung«.

ur Umwandlung von Anforderungen in technische Lösungen

 Prozessgebiet »Technische Umsetzung«.

ur Widerspiegelung von Anforderungen in Projektplänen und
twendigkeit der Überarbeitung bei Anforderungsänderungen
 Prozessgebiet »Projektplanung«.
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 Baselines und zur Steuerung von Änderungen an der Konfi-
sdokumentation für Anforderungen steht im Prozessgebiet
urationsmanagement«.

r Verfolgung und Steuerung der Aktivitäten und Arbeitser-
, die auf den Anforderungen beruhen, sowie zur Ergreifung

ter Korrekturmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Projektver-
 und -steuerung«. 

ur Identifizierung von und zum Umgang mit Risiken im
enhang mit Anforderungen steht im Prozessgebiet »Risiko-

ment«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ngen verwalten
rständnis über Anforderungen erlangen
sagen zu Anforderungen einholen
forderungsänderungen verwalten
irektionale Nachverfolgbarkeit von Anforderungen aufrecht erhalten
onsistenzen zwischen Projektarbeit und Anforderungen erkennen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

RDERUNGEN VERWALTEN

rungen werden verwaltet und Inkonsistenzen zu Projekt-
und Arbeitsergebnissen werden erkannt.

ojekt erhält während seiner Lebensdauer einen aktu-
nd genehmigten Satz von Anforderungen aufrecht,
es Folgendes tut:

 Änderungen an den Anforderungen verwalten
Beziehungen zwischen den Anforderungen, den Pro-
plänen und den Arbeitsergebnissen aufrechterhalten
nsistenzen zwischen den Anforderungen, den Projekt-
en und den Arbeitsergebnissen erkennen

rekturmaßnahmen ergreifen
R
EQ

M

r Ermittlung der Umsetzbarkeit von Anforderungen steht im
gebiet »Technische Umsetzung«.
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r Sicherstellung, dass die Anforderungen die Bedürfnisse und
ngen des Kunden widerspiegeln, steht im Prozessgebiet
erungsentwicklung«.

ur Ergreifung von Korrekturmaßnahmen steht im Prozess-
Projektverfolgung und -steuerung«.

VERSTÄNDNIS ÜBER ANFORDERUNGEN ERLANGEN

en mit den Anforderungsgebern ein gemeinsames Ver-
s über die Bedeutung der Anforderungen entwickeln.

die Reife des Projekts zunimmt und Anforderungen
itet werden, nehmen alle Aktivitäten oder Fachge-
nforderungen entgegen. Um das Einschleichen von
erungen zu vermeiden, werden Kriterien aufgestellt,
ignete Kanäle oder offizielle Quellen bestimmen, von
Anforderungen entgegengenommen werden. Die

äten bei der Annahme umfassen Anforderungsanaly-
t dem Anforderungsgeber, um sicherzustellen, dass
mpatibles gemeinsames Verständnis der Bedeutung
forderungen erreicht wird. Das Ergebnis dieser Ana-
d dieses Dialogs ist ein vereinbarter Satz von Anfor-
en.

he Arbeitsergebnisse

e der Kriterien für die Unterscheidung zugelassener 
orderungsgeber

erien für die Bewertung und Annahme von Anforde-
gen

ebnisse von Analysen anhand von Kriterien

 vereinbarter Satz von Anforderungen

ktiken

erien für die Unterscheidung zugelassener Anforde-
gsgeber aufstellen.

ektive Kriterien für die Bewertung und Abnahme von 

orderungen aufstellen.
hlende Bewertungs- und Abnahmekriterien führen häufig
 unangemessener Verifizierung, kostspieligen Nacharbei-
n oder Ablehnung durch den Kunden.
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Anforderungen analysieren, um sicherzustellen, dass 
etablierten Kriterien erfüllt werden.

 dem Anforderungsgeber ein Verständnis der Anforde-
gen erarbeiten, damit die Projektteilnehmer zusagen 
nen.

ZUSAGEN ZU ANFORDERUNGEN EINHOLEN

 zu den Anforderungen von den Projektbeteiligten einholen.

r Verfolgung der gegebenen Zusagen steht im Prozessgebiet
tverfolgung und -steuerung«.

nd sich die vorige spezifische Praktik mit der Errei-
eines gemeinsamen Verständnisses mit den Anforde-
ebern befasst hat, geht es bei dieser um Vereinbarun-
d Zusagen zwischen denen, die die erforderlichen

eiten zur Umsetzung der Anforderungen ausführen
. Anforderungen entwickeln sich im gesamten Pro-

lauf weiter, insbesondere so, wie es die spezifischen
en der Prozessgebiete »Anforderungsentwicklung«

ele für Bewertungs- und Abnahmekriterien umfassen:

eutig und richtig formuliert

tändig

istent zueinander

eutig identifiziert

msetzung geeignet

fizierbar (prüfbar)

verfolgbar

n integrierte Teams gebildet, so sind die Projektteilnehmer die
rten Teams und ihre Mitglieder. Zusagen zur Anforderung der

menarbeit mit anderen integrierten Teams ist für ein integrier-
m genauso wichtig wie seine Zusage zu Produkt- und anderen
anforderungen.

IP
PD

-E
rg

.
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echnische Umsetzung« beschreiben. Während sich
forderungen weiterentwickeln, stellt diese spezifische
 sicher, dass sich die Projektteilnehmer zu den aktu-
enehmigten Anforderungen und den daraus resultie-
 Änderungen in den Projektplänen, Aktivitäten und
ergebnissen verpflichten.



506 TEIL

Typisc

1. Bew

2. Dok
run

Subpra

1. Die
Zus

D
te
ne

2. Zus
Ä
w
A

SP 1.3 

Änderu
ergeben

Mehr z
und zur
das Pro

W
einer V
und fo
gen ab
besteh
wichtig
wirksa
gen w
Quelle
jede Ä
möcht
Unbes
teilen, 
erforde

Typisc

1. Anf
 2 DIE PROZESSGEBIETE

he Arbeitsergebnisse

ertungen der Auswirkungen von Anforderungen

umentierte Zusagen zu Anforderungen und Anforde-
gsänderungen

ktiken

 Auswirkungen von Anforderungen auf bestehende 
agen bewerten.
ie Auswirkungen auf die Projektteilnehmer sollten bewer-
t werden, wenn sich die Anforderungen ändern oder eine
ue Anforderung beginnt.

agen aushandeln und aufzeichnen.
nderungen an bestehenden Zusagen sollten verhandelt
erden, bevor die Projektteilnehmer die Anforderung oder
nforderungsänderung zusagen.

ANFORDERUNGSÄNDERUNGEN VERWALTEN

ngen an Anforderungen, die sich während des Projekts
, verwalten.

ur Beibehaltung und Steuerung der Anforderungs-Baseline
 Bereitstellung der Anforderungs- und Änderungsdaten für

jekt steht im Prozessgebiet »Konfigurationsmanagement«.

ährend des Projekts ändern sich Anforderungen aus
ielzahl von Gründen. Mit veränderten Bedürfnissen

rtschreitender Arbeit werden zusätzliche Anforderun-
geleitet und möglicherweise müssen Änderungen an
enden Anforderungen vorgenommen werden. Es ist
, diese Ergänzungen und Änderungen effizient und

m zu verwalten. Um die Auswirkungen der Änderun-
irksam zu analysieren, ist es erforderlich, dass die
 jeder Anforderung bekannt ist und die Gründe für
nderung dokumentiert sind. Der Projektmanager

e jedoch möglicherweise geeignete Messungen der
tändigkeit der Anforderungen verfolgen, um zu beur-

ob neue oder überarbeitete Maßnahmen zur Lenkung
rlich sind.

he Arbeitsergebnisse

orderungsstatus
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orderungsdatenbank

enbank mit Entscheidungen über Anforderungen

ktiken

 Anforderungen und Anforderungsänderungen doku-
tieren, die dem Projekt übermittelt oder von ihm auf-
ellt werden.

 Änderungsverlauf der Anforderungen mit den Ände-
gsgründen pflegen.
ie Pflege des Änderungsverlaufs trägt zur Verfolgung der
nbeständigkeit der Anforderungen bei.

Auswirkungen der Anforderungsänderungen vom 
dpunkt relevanter Stakeholder aus bewerten.

Anforderungs- und Änderungsdaten für das Projekt 
ügbar machen.

BIDIREKTIONALE NACHVERFOLGBARKEIT VON ANFORDERUNGEN AUFRECHT

ERHALTEN

tionale Nachverfolgbarkeit zwischen Anforderungen und
ergebnissen aufrecht erhalten.

sicht dieser spezifischen Praktik ist, die bidirektio-
achverfolgbarkeit der Anforderungen für jede Ebene
duktzerlegung aufrechtzuerhalten. (Siehe die Defini-
r »bidirektionale Nachverfolgbarkeit« im Glossar.)
die Anforderungen gut verwaltet werden, kann eine
erfolgbarkeit von der Quellanforderung zu den
erungen niederer Ebenen und von diesen zurück zur
 aufgestellt werden. Eine derartige bidirektionale
erfolgbarkeit trägt dazu bei, festzustellen, ob alle
erungen vollständig bearbeitet wurden und alle
erungen niederer Ebenen zu einer gültigen Quelle zu
en sind.
 Nachverfolgbarkeit von Anforderungen kann auch
iehungen zu anderen Entitäten wie Zwischen- und
ebnissen, Änderungen in der Designdokumentation
estplänen abdecken. Die Nachverfolgbarkeit kann
R
EQ

M

ntale Beziehungen – beispielsweise über Schnittstel-
weg – und vertikale Beziehungen abdecken. Nach-
barkeit wird insbesondere bei der Bewertung der
kungen von Anforderungsänderungen auf die Akti-
 und Arbeitsergebnisse des Projekts benötigt.
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he Arbeitsergebnisse

rix für die Nachverfolgbarkeit der Anforderungen

em für die Verfolgung der Anforderungen

ktiken

 Anforderungsverfolgbarkeit aufrecht erhalten, um 
erzustellen, dass die Quelle der Anforderungen 
erer Ebenen (abgeleitete) dokumentiert wird.

 Anforderungsnachverfolgbarkeit von einer Anforde-
g zu ihren abgeleiteten Anforderungen und Zuweisung 
unktionen, Schnittstellen, Objekten, Personen, Pro-
en und Arbeitsergebnissen aufrecht erhalten.

 Matrix  für die Anforderungsnachverfolgbarkeit erstel-

INKONSISTENZEN ZWISCHEN PROJEKTARBEIT UND ANFORDERUNGEN

ERKENNEN

istenzen zwischen den Projektplänen und Arbeitsergebnis-
 den Anforderungen erkennen.

r Verfolgung und Steuerung der Projektpläne und Arbeitser-
 auf Übereinstimmung mit den Anforderungen und zum
n von Korrekturmaßnahmen bei Bedarf steht im Prozess-
Projektverfolgung und -steuerung«. 

spezifische Praktik findet Inkonsistenzen zwischen
nforderungen und den Projektplänen und Arbeits-
issen und leitet Korrekturmaßnahmen ein, um sie zu
n.

he Arbeitsergebnisse

umentation der Inkonsistenzen einschließlich der 
llen, Bedingungen und Gründe

rekturmaßnahmen

ktiken
 Pläne, Aktivitäten und Arbeitsergebnisse des Projekts 
Übereinstimmung mit den Anforderungen und den 
n vorgenommenen Änderungen überprüfen.

 Quelle der Inkonsistenz und die Gründe identifizieren.
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erungen identifizieren, die an den Plänen und Arbeits-
bnissen vorgenommen werden müssen und aus Ände-
gen der Anforderungs-Baseline resultieren.

rekturmaßnahmen einleiten.

 generischer Ziele und Praktiken

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Anforderungsmanagements etablieren und bei-
n. 

eitung:

Leitlinien etablieren eine organisationsweite Erwar-
r die Verwaltung von Anforderungen und die Identi-

ng von Inkonsistenzen zwischen den Anforderungen
n Plänen und Arbeitsergebnissen des Projekts.

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Anforderungsmanagements durch
deln von identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen
ifizierbare Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Anforderungsmanagements zur
ng von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung von
istungen durchführen, um die spezifischen Ziele des
rungsmanagements zu erreichen.

N
u

r F
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ig
ke

it
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d

e
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

ür die Durchführung der Arbeitsabläufe des Anforderungs-
ments etablieren und beibehalten.
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eitung:

n zur Durchführung der Arbeitsabläufe für das Anfor-
smanagement kann in den Projektplan aufgenommen
arin als Referenz verwendet) werden, der im Prozess-

»Projektplanung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
forderungsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse
bringung der Dienstleistungen bereitstellen.

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
erungsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
ung der Dienstleistungen zuweisen.

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Anforderungsmanagement aus-
oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

eitung:

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

kzeuge für die Verfolgung der Anforderungen

kzeuge für die Nachverfolgbarkeit

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

bereich

nition, Analyse, Überprüfung und Verwaltung der Anfor-

ngen

kzeuge für das Anforderungsmanagement

figurationsmanagement

andlung und Konfliktlösung
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ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für das Anfor-
smanagement unter angemessene Dokumenten- und Daten-
 stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

nte Stakeholder der Arbeitsabläufe für das Anforderungs-
ment wie geplant identifizieren und einbeziehen.

eitung:

nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
haltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
wählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

rderungen

ix für die Nachverfolgbarkeit von Anforderungen

ele für Tätigkeiten zur Einbindung von Stakeholdern um-
:

bung von offenen Punkten beim Verständnis der Anfor-
ngen

ertung der Auswirkungen von Anforderungsänderungen

rmittlung der bidirektionalen Nachverfolgbarkeit

tifizierung von Inkonsistenzen zwischen den Projektplä-
 den Arbeitsergebnissen und den Anforderungen
R
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abläufe des Anforderungsmanagement auf Basis des Plans
chen und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen
n.
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Anforderungsmanagements auf Einhaltung der
en Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-
bjektiv bewerten und Abweichungen angehen.

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Anfor-
smanagements mit dem höheren Management prüfen und
mende Punkte lösen.

eitung:

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Steuerung verwendet werden, umfassen:

eständigkeit der Anforderungen (Prozentsatz der geän-
en Anforderungen)

inplan für die Koordination von Anforderungen

inplan für die Analyse einer vorgeschlagenen Anforde-
sänderung

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

altung von Anforderungen

tifizierung von Inkonsistenzen zwischen den Projektplä-
 den Arbeitsergebnissen und den Anforderungen

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

rderungen

ix für die Nachverfolgbarkeit von Anforderungen
chlagene Änderungen an Zusagen, die außerhalb der
sation erfolgen sollen, werden mit dem höheren
ement überprüft, um sicherzustellen, dass alle Zusa-
gehalten werden können. 
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d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung auf Reifegrad
 aber für Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Anforderungs-
ments etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 des Anforderungsmanagements sammeln, um die
ige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
sets der Organisation zu unterstützen.

eitung:

N
u

r F
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ig
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s-

/R
ei

fe
gr

ad
 3

–
5

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

ix für die Nachverfolgbarkeit von Anforderungen

hl der nicht vom Budget abgedeckten Anforderungs-
rungen nach der Erstellung der Baseline

rungswerte aus der Behebung mehrdeutiger Anforde-
en

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN hi
gk

ei
ts

gr
ad

e
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ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele für Arbeits-
 des Anforderungsmanagement, ausgerichtet an Kunden-
issen und Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

N
u

r 
Fä
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LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse des Anforderungsmanagement zu bestimmen, die
benen quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen

r Arbeitsabläufe zu erreichen. N
u

r F
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ig
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sg

r.

ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Anforderungsmanagements werden kontinuierlich
rt.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Anforderungs-
ments zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele

tellen.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
orderungsmanagaments erkennen und dauerhaft beseiti-
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ANAGEMENT (RISK MANAGEMENT, RSKM)
tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 3

eck des Risikomanagements (RSKM) ist, potenzielle
e zu erkennen, bevor sie auftreten, damit Maßnah-

r Risikohandhabung nach Bedarf während des Pro-
der Projektlebenszyklus geplant und eingeleitet wer-
nnen, um negative Auswirkungen auf das Erreichen
le zu vermindern.

de Hinweise

anagement ist eine fortwährende, vorausschauende
ät, die einen wichtigen Teil des Managements dar-
s sollte problematische Punkte angehen, die mögli-
ise das Erreichen kritischer Ziele gefährden. Ein fort-
er Ansatz für das Risikomanagement wird angewandt,
 Risiken, die entscheidende Auswirkungen auf das
 haben können, wirkungsvoll vorherzusehen und
hwächen.
rkungsvolles Risikomanagement schließt die frühe
ergische Risikoidentifizierung durch die Zusammen-
mit und die Einbeziehung von relevanten Stakehol-
in, wie es im Plan für die Stakeholder-Einbeziehung
hen ist, der im Prozessgebiet »Projektplanung«

ieben wird. Eine starke Führung aller relevanten
older ist erforderlich, um ein Klima für die freie und
Aufdeckung und Erörterung von Risiken zu etablie-
515

ikomanagement muss interne und externe Quellen
sten-, Terminplan-, Leistungs- und andere Risiken
sichtigen. Die frühe und energische Aufdeckung von
 ist wichtig, weil es üblicherweise einfacher, weniger
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ielig und weniger störend ist, in früheren Projektpha-
derungen vorzunehmen und Arbeitsabläufe zu korri-
als in späteren. 
ikomanagement lässt sich in drei Teile gliedern: Fest-
iner Risikomanagementstrategie, Identifizierung und
e von Risiken und Behandlung der erkannten Risiken
ließlich der Umsetzung von Risikoabschwächungs-
 bei Bedarf.
ie in den Prozessgebieten »Projektplanung« und »Pro-
folgung und -steuerung« dargestellt, können sich
sationen zunächst einfach auf die Risikoidentifizie-
onzentrieren, um sich der Risiken bewusst zu sein,
f die Risiken reagieren, wenn sie auftreten. Das Pro-
iet »Risikomanagement« beschreibt eine Weiterent-

ng dieser spezifischen Praktiken, um Risiken systema-
inzuplanen, vorherzusehen und abzuschwächen und
h proaktiv ihre Auswirkungen auf das Projekt abzu-
hen.
wohl der Hauptschwerpunkt des Prozessgebiets

omanagement« auf dem Projekt liegt, können die
pte auch auf die Handhabung von Risiken auf Organi-
ebene angewandt werden.

ung stehende Prozessgebiete

r Identifizierung von Projektrisiken und zur Planung der Ein-
ng relevanter Stakeholder steht im Prozessgebiet »Projektpla-

um Überwachen von Projektrisiken steht im Prozessgebiet
tverfolgung und -steuerung«.

ur Verwendung eines formalen Prozesses zur Bewertung von
tiven für die Auswahl und Abschwächung erkannter Risiken
 Prozessgebiet »Entscheidungsfindung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

nagement vorbereiten

ikoquellen und -kategorien festlegen
ikoparameter definieren
ategie für das Risikomanagement etablieren
rkennen und analysieren
iken erkennen
iken bewerten, kategorisieren und priorisieren
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schwächen
ne zur Risikoabschwächung entwickeln
ne zur Risikoabschwächung umsetzen

ung spezifischer Ziele und Praktiken

OMANAGEMENT VORBEREITEN

rbereitung auf das Risikomanagement wird durchgeführt.

rbereitung erfolgt durch Etablieren und Pflegen einer
ie zur Identifizierung, Analyse und Abschwächung
iken. Sie wird üblicherweise in einem Risikomanage-

lan dokumentiert. Die Risikomanagementstrategie
t die spezifischen Aktionen und den Managementan-
r Anwendung und Steuerung des Risikomanage-

rogramms. Dies umfasst die Identifizierung der Risi-
len, das System zur Kategorisierung der Risiken und
ameter zur Bewertung, Abgrenzung und Steuerung
iken, um sie wirkungsvoll zu behandeln.

RISIKOQUELLEN UND -KATEGORIEN BESTIMMEN

uellen und -kategorien bestimmen

entifizierung von Risikoquellen schafft eine Grund-
r die systematische Untersuchung sich allmählich
der Situationen, um Umstände aufzudecken, die sich
 Fähigkeit des Projekts auswirken, seine Ziele zu
en. Risikoquellen können für das Projekt intern oder
sein. Mit dem Fortschreiten des Projekts können
 Risikoquellen erkannt werden. Die Bestimmung von
ategorien bietet einen Mechanismus, um Risiken zu

n und zu ordnen und eine angemessene Prüfgenauig-
d Managementaufmerksamkeit sicherzustellen für

gen Risiken, die ernsthaftere Folgen für die Errei-
der Projektziele haben können.
e Arbeitsergebnisse

en mit Risikoquellen (intern und extern)

e mit Risikokategorien
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ktiken

koquellen bestimmen.
isikoquellen sind die fundamentalen Faktoren, die inner-
lb eines Projekts oder einer Organisation Risiken verursa-
en. Es gibt viele Risikoquellen für ein Projekt, interne
d externe. Risikoquellen kennzeichnen Gebiete, in denen
ufig Risiken auftreten. Typische interne und externe Risi-
quellen sind u.a.:

Unklare Anforderungen

Arbeiten ohne bestehende Erfahrung und daher ohne 
Schätzungen

Nicht umsetzbarer Entwurf

Nicht verfügbare Technologie

Unrealistische Schätzungen oder Zuweisungen im Ter-
minplan

Unangemessene Ausstattung mit Personal und Fähigkei-
ten

Aufwands- oder Budgetprobleme

Ungewisse oder unzureichende Fähigkeiten von Sub-
unternehmern

Ungewisse oder unzureichende Fähigkeiten von Anbie-
tern

Unzureichende Kommunikation mit vorhandenen oder 
potenziellen Kunden oder deren Repräsentanten

Unterbrechungen der Betriebskontinuität

iele dieser Risikoquellen werden häufig ohne angemessene
anung akzeptiert. Die frühe Identifizierung interner und
terner Risikoquellen kann zur frühen Erkennung von

isiken führen. Risikoabschwächungspläne können dann
üh im Projekt umgesetzt werden, um dem Auftreten von
isiken vorzubeugen oder die Konsequenzen ihres Auftre-
ns zu reduzieren. 

kokategorien bestimmen.

isikokategorien sind die »Behälter« zum Sammeln und
rdnen von Risiken. Ein Grund für die Bestimmung von
isikokategorien besteht darin, die zukünftige Zusammen-
hrung der Aktivitäten im Risikoabschwächungsplan zu
leichtern.
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ne Risikoklassifizierungssystematik kann eine Grundlage
r die Ermittlung von Risikoquellen und -kategorien bie-
n.

RISIKOPARAMETER DEFINIEREN

ter für die Analyse und Kategorisierung von Risiken sowie
ter für die Steuerung des Aufwands für das Risikomanage-
finieren

ter für die Bewertung, Kategorisierung und Priorisie-
on Risiken umfassen:

kowahrscheinlichkeit (d.h. die Wahrscheinlichkeit, 
 das Risiko auftritt)
kokonsequenzen (d.h. Auswirkungen und Schwere des 
etretenen Risikos)

wellwerte für die Auslösung der Risikomanagement-
vitäten

ikoparameter dienen dazu, gemeinsame und konsis-
riterien für den Vergleich der verschiedenen zu
benden Risiken bereitzustellen. Ohne diese Parame-
es sehr schwierig, die Schwere der unerwünschten

de Faktoren können bei der Ermittlung von Risikokatego-
rücksichtigt werden:

hasen des Projekt-Lebenszyklus-Modells (beispielswei-
nforderungen, Entwurf, Fertigung, Test und Bewertung, 
ieferung und Entsorgung)

rt der verwendeten Arbeitsabläufe

rt der verwendeten Produkte

rammmanagementrisiken (beispielsweise Vertrags-, Bud-
osten-, Terminplan-, Ressourcen-, Leistungs- und In-

dhaltungsrisiken)
ng zu messen, die vom Risiko verursacht wird, und
r die Risikoabschwächungsplanung erforderlichen
en zu priorisieren.
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he Arbeitsergebnisse

erien für die Risikobewertung, -kategorisierung und 
orisierung

orderungen an das Anforderungen an das Risikoma-
ement (beispielsweise Steuerungs- und Genehmigungs-
en und Intervalle für die Neubewertung) 

ktiken

sistente Kriterien für die Bewertung und Quantifizie-
g von Risikowahrscheinlichkeit und Schweregraden 
nieren.
inheitlich verwendete Kriterien (beispielsweise die Gren-
n für die Wahrscheinlichkeit und die Schweregrade)
möglichen ein gemeinsames Verständnis für die Auswir-
ngen verschiedener Risiken, eine angemessene Prüfge-
uigkeit und die jeweils erforderliche Aufmerksamkeit des
anagements. Bei der Handhabung unähnlicher Risiken
eispielsweise Mitarbeitersicherheit im Gegensatz zu
mweltverschmutzung) ist es wichtig, Konsistenz beim
ndergebnis zu gewährleisten (ein hohes Umweltver-
hmutzungsrisiko ist beispielsweise genauso wichtig wie
n hohes Risiko für die Mitarbeitersicherheit).

wellwerte für alle Risikokategorien definieren.
r jede Risikokategorie lassen sich Schwellwerte bestim-

en, die die Akzeptierbarkeit von Risiken, ihre Priorisie-
ng oder Auslöser für Managementaktionen bestimmen.

ele für Schwellwerte sind:

nnen projektweite Schwellwerte gesetzt werden, um das 
nde Management einzubeziehen, wenn die Produktkos-
ie Zielkosten um 10% überschreiten oder die Kosteneffi-

z (Cost Performance Index, CPI) unter 0,95 fällt.

önnen Schwellwerte für den Terminplan gesetzt werden, 
as leitende Management einzubeziehen, wenn die Zeitef-

nz (Schedule Performance Index, SPI) unter 0,95 fällt.

önnen Schwellwerte gesetzt werden, um das leitende Ma-

ment einzubeziehen, wenn spezifizierte Schlüsselwerte 

spielsweise Prozessornutzung oder durchschnittliche Re-
nszeiten) 125% des beabsichtigten Entwurfs überschrei-
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iese Schwellwerte können später für jedes erkannte Risiko
rfeinert werden, um Punkte zu bestimmen, an denen eine
ergischere Risikoüberwachung einsetzt, oder um die

msetzung von Risikoabschwächungsplänen auszulösen.

nzen für das Maß definieren, in dem Schwellwerte für 
 oder innerhalb einer Kategorie angewendet werden.
 gibt wenige Grenzen, bis zu denen Risiken entweder
antitativ oder qualitativ bewertet werden können. Die
stlegung der Grenzen (oder der Grenzbedingungen) kann
zu dienen, den Umfang des Aufwands für das Risikoma-
gement festzulegen und exzessive Ausgaben für Ressour-
n zu vermeiden. Die Grenzen können den Ausschluss
ner Risikoquelle aus einer Risikokategorie umfassen. Sie
nnen auch alle Bedingungen ausschließen, deren Auftre-

n eine bestimmte Häufigkeit unterschreitet.

STRATEGIE FÜR DAS RISIKOMANAGEMENT ETABLIEREN

e für das Risikomanagement etablieren und beibehalten

mfassende Risikomanagementstrategie geht Dinge
er Art an:

fang des Risikomanagements
hoden und Werkzeuge für die Identifizierung, Analyse, 
chwächung, Überwachung und das Berichten von Risi-

jektspezifische Risikoquellen
und Weise, auf die diese Risiken geordnet, kategorisiert, 
lichen und konsolidiert werden
lussgrößen wie Wahrscheinlichkeit, Folgen und 
wellwerte für das Ergreifen von Maßnahmen gegen 
nnte Risiken
erwendende Techniken für Risikoabschwächung, bei-
lsweise Erstellung von Prototypen, Pilotierung, Simula-
, Alternativentwürfe oder evolutionäre Entwicklung
inition von Risikokenngrößen für die Verfolgung des 
kostatus
intervalle für die Überwachung oder Neubewertung 

 Risiken

 Risikomanagementstrategie sollte von einer gemein-
Vision des Erfolgs geleitet werden, die die gewünsch-
ünftigen Projektergebnisse in Form des ausgeliefer-



522 TEIL

ten Pro
beschr
einem 
mentp
holder

Typisc

1. Pro

SG 2 RISIK

Risiken
keit zu 

Der Ri
bung e
angem
lich ist

Di
ken au
die ans
schein
bestim
lage se
der für
rien b
Inform
enten 
der Ris

SP 2.1 

Risiken

Die E
Gefahr
negativ

Die be
grierte
weise 
Teams
 2 DIE PROZESSGEBIETE

dukts, der Kosten und der Eignung für die Aufgabe
eibt. Die Risikomanagementstrategie wird häufig in
organisations- oder projektweiten Risikomanage-

lan dokumentiert. Sie wird mit den relevanten Stake-
n überprüft, um Zusagen und Verständnis zu fördern.

he Arbeitsergebnisse

jektbezogene Risikomanagementstrategie

EN ERKENNEN UND ANALYSIEREN

 werden erkannt und analysiert, um ihre relative Wichtig-
bestimmen.

sikograd wirkt sich auf die Ressourcen zur Handha-
ines erkannten Risikos aus und darauf, wann eine
essene Beachtung durch das Management erforder-
.
e Risikoanalyse umfasst die Identifizierung von Risi-
s den erkannten internen und externen Quellen und
chließende Bewertung dieser Risiken, um die Wahr-

lichkeit und die Folgen der einzelnen Risiken zu
men. Die Kategorisierung des Risikos auf der Grund-
iner Bewertung anhand der etablierten Kategorien und
 die Risikomanagementstrategie entwickelten Krite-
ringt die für die Risikobehandlung erforderlichen
ationen hervor. Verwandte Risiken können zur effizi-
Handhabung und zur wirkungsvollen Verwendung
ikomanagementressourcen zusammengefasst werden.

RISIKEN ERKENNEN

 erkennen und dokumentieren

sonderen Risiken bei der Durchführung des Projekts mit inte-
n Teams sollten ebenfalls berücksichtigt werden, beispiels-
Risiken, die mit dem Verlust der Koordination zwischen den D

-E
rg

.

rkennung potenzieller problematischer Punkte,
en, Bedrohungen und Verwundbarkeiten, die sich
 auf die Arbeit oder die Pläne auswirken könnten,

 oder innerhalb des Teams einhergehen. IP
P
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die Grundlage für sinnvolles und erfolgreiches Risi-
agement. Risiken müssen erkannt und verständlich
ieben werden, bevor sie analysiert und angemessen
elt werden können. Risiken werden mit einer präzi-
chreibung dokumentiert, die den Kontext, die Bedin-
 und die Folgen beim Auftreten des Risikos ein-
t.

e Risikoermittlung sollte ein strukturierter und
icher Ansatz zum Erkennen wahrscheinlicher bzw.
scher Risiken bei der Erreichung von Zielen sein. Um
gsvoll zu sein, sollte die Ermittlung von Risiken
ersuchen, jedes mögliche Vorkommnis ohne Rück-
arauf anzugehen, wie unwahrscheinlich es ist. Die
dung der in der Risikomanagementstrategie entwi-
 Kategorien und Einflussgrößen in Verbindung mit

kannten Risikoquellen kann für angemessene Diszi-
d Vernunft bei der Risikoidentifizierung sorgen. Die
ten Risiken bilden eine Baseline für die Einleitung
isikomanagementaktivitäten. Die Risikoliste sollte
äßig überprüft werden, wobei mögliche Risikoquel-
d sich ändernde Bedingungen erneut begutachtet
, um bei der letzten Aktualisierung der Strategie

hene oder nicht vorhandene Quellen und Risiken
ecken.
e Aktivitäten zum Ermitteln von Risiken konzentrie-
h auf deren Ermittlung, nicht auf Schuldzuweisun-
re Ergebnisse werden vom Management nicht ver-

t, um die Leistung von Einzelpersonen zu bewerten.
 zahlreiche Methoden zur Identifizierung von Risi-
bliche Methoden sind:

ersuchung der einzelnen Elemente des Projektstruktur-
s zur Aufdeckung von Risiken
chführung einer Risikobewertung mit Hilfe einer Risi-
xonomie
agung von Fachleuten
rprüfung der Risikomanagementaktivitäten bei ähnli-

n Produkten
ersuchung von Dokumenten oder Datenbanken mit 
hrungsberichten
ersuchung der Entwurfsspezifikationen und vereinbar-
Anforderungen
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he Arbeitsergebnisse

e erkannter Risiken samt Kontext, Bedingungen und 
gen ihres Auftretens

ktiken

ken im Zusammenhang mit Kosten, Terminplan und 
tung ermitteln.
osten-, Terminplan- und Leistungsrisiken sollten darauf-
n untersucht werden, wie weit sie die Projektziele beein-
ächtigen. Möglicherweise werden potenzielle Risiken auf-
deckt, die außerhalb der Projektziele liegen, aber für die

undeninteressen wesentlich sind. Die Risiken bei den
osten für Entwicklung, Produkterwerb, Reserve- oder
rsatzteile und Produktentsorgung wirken sich beispiels-
eise auf den Entwurf aus. Möglicherweise hat der Kunde
e vollständigen Kosten für die Unterstützung eines im
insatz befindlichen Produkts bzw. einer Dienstleistung
cht berücksichtigt. Der Kunde sollte über solche Risiken
formiert werden, ein aktives Angehen der Risiken ist aber
öglicherweise nicht erforderlich. Die Mechanismen für
lche Entscheidungen sollten auf Projekt- und Organisati-
sebene untersucht und in Kraft gesetzt werden, wenn
es geeignet erscheint, besonders für Risiken, die die
higkeit betreffen, das Produkt zu verifizieren und zu vali-
eren.

ußer den oben genannten Kostenrisiken können weitere
ostenrisiken auftreten, etwa in Verbindung mit den Finan-
erungsniveaus, finanziellen Schätzungen und verteilten
dgets.

rminplanrisiken können Risiken in Verbindung mit
planten Aktivitäten, Schlüsselereignissen und Meilenstei-
n einschließen.

istungsrisiken können mit folgenden Faktoren verknüpft
in:

Anforderungen

Analyse und Entwurf

Anwendung neuer Technologien
Physische Größe

Form

Gewicht

Fertigung und Produktion
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Funktionale Ausführung und Betrieb

Verifizierung

Validierung

Leistungserhaltungsattribute

istungserhaltungsattribute sind diejenigen Merkmale, die
 einem in Nutzung befindlichen Produkt bzw. einer
ienstleistung ermöglichen, die ursprünglich geforderten
istungsmerkmale zu erbringen, und auch hinsichtlich
triebssicherheit und Angriffssicherheit beizubehalten.

 gibt weitere Risiken, die nicht in die Kategorie Kosten,
rminplan oder Leistung fallen.

gebungselemente mit Auswirkungen auf das Projekt 
rprüfen.
siken für ein Projekt, die häufig übergangen werden,
hließen diejenigen ein, die außerhalb des Projektumfangs
rmutet werden (d.h., das Projekt hat keinen Einfluss, ob
e auftreten, kann aber ihre Auswirkungen abschwächen).
azu gehören beispielsweise Wetter, von Menschen ausge-
ste oder Naturkatastrophen, die die Fortsetzung des
triebs beeinflussen, politische Veränderungen und Aus-
lle der Telekommunikation.

 Elemente des Projektstrukturplans im Rahmen der 
koermittlung überprüfen, um sicherzustellen, dass alle 
ekte der Arbeit bedacht wurden.

 Elemente des Projektplans im Rahmen der Risiko-
ittlung überprüfen, um sicherzustellen, dass alle 
ekte des Projekts bedacht wurden.
ehr über die Identifizierung von Projektrisiken steht im Pro-
ssgebiet »Projektplanung«.

ele für diese anderen Risiken sind:

treiks verknüpfte Risiken

indende Lieferquellen

nsdauer der Technologie

tbewerb
text, Bedingungen und potenzielle Folgen des Risikos 
umentieren.
sikobeschreibungen werden üblicherweise in einem Stan-
rdformat dokumentiert, das den Kontext, die Bedingun-
n und die Folgen beim Auftreten des Risikos einschließt.
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er Risikokontext bietet zusätzliche Informationen, so dass
r Hintergrund des Risikos leicht zu verstehen ist. Beim

okumentieren des Risikos sollte man seinen relativen Zeit-
hmen, die Umstände oder Bedingungen, die das Risiko ins
ickfeld gebracht haben, und alle Zweifel oder Ungewis-
eiten berücksichtigen.

 relevanten Stakeholder für die einzelnen Risiken iden-
ieren.

 RISIKEN BEWERTEN, KATEGORISIEREN UND PRIORISIEREN

rkannte Risiko mit Hilfe der definierten Risikokategorien
arameter bewerten und kategorisieren und seine relative
t bestimmen

ewertung von Risiken wird benötigt, um jedem
ten Risiko eine relative Bedeutung zuzuweisen, und
r die Feststellung verwendet, wann entsprechende

rksamkeit des Managements erforderlich ist. Häufig
innvoll, Risiken anhand ihrer wechselseitigen Bezie-
n zu aggregieren und Handlungsmöglichkeiten auf
gregationsebene zu entwickeln. Wenn ein aggregier-
iko durch Zusammenfassung niederrangiger Risiken
t wurde, muss unbedingt darauf geachtet werden,
ichtige niederrangige Risiken nicht ignoriert werden.
e Aktivitäten der Bewertung, Kategorisierung und
ierung von Risiken werden gelegentlich unter dem
 »Risiko-Assessment« oder »Risikoanalyse« zusam-
fasst.

he Arbeitsergebnisse

e der Risiken mit der jeweiligen Priorität

ktiken

 erkannten Risiken mit Hilfe der definierten Risikopara-
er bewerten.
des Risiko wird bewertet und ihm werden entsprechend
n definierten Risikoparametern Werte zugewiesen, unter

nen Wahrscheinlichkeit, Folgen (Schwere oder Auswir-
ng) und Schwellwerte sein können. Die zugewiesenen

isikoparameterwerte können zu zusätzlichen Kenngrößen
mbiniert werden, beispielsweise zum Risikopotenzial,
it denen sich die Risiken für die Behandlung priorisieren
ssen.
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äufig wird eine Skala mit drei bis fünf Werten verwendet,
 Wahrscheinlichkeit und Folgen zu bewerten. Die Wahr-

heinlichkeit lässt sich beispielsweise als sehr unwahr-
heinlich, unwahrscheinlich, wahrscheinlich, sehr wahr-
heinlich oder nahezu sicher kategorisieren.

ahrscheinlichkeitswerte werden häufig verwendet, um die
ahrscheinlichkeit zu quantifizieren. Die Konsequenzen
erden im Allgemeinen auf die Kosten, den Terminplan, die
swirkungen auf die Umwelt oder Mitarbeiterkenngrößen

eispielsweise verlorene Arbeitsstunden oder Schwere der
rletzung) bezogen. Diese Bewertung ist häufig eine
hwierige und zeitaufwändige Aufgabe. Möglicherweise
nd spezifische Fachkenntnisse oder Gruppentechniken
forderlich, um die Risiken zu bewerten und eine zuverläs-
ge Priorisierung zu gewinnen. Außerdem können die Prio-
äten im weiteren Verlauf eine Neubewertung erfordern.

ken nach den definierten Kategorien einteilen und 
mmenfassen.
siken werden in die definierten Kategorien eingeordnet,
as ein Mittel darstellt, um sie nach der Quelle, der Taxo-
mie oder dem Projektbestandteil zu betrachten. Ver-

andte oder gleichbedeutende Risiken können zur effizien-
n Behandlung zusammengefasst werden. Die Ursache/
irkungs-Beziehungen zwischen verwandten Risiken wer-
n dokumentiert.

ken zur Abschwächung priorisieren.

ele für Folgen sind:

ng

l

ernachlässigen

inal

blich

sch

strophal
r jedes Risiko wird auf der Grundlage der ermittelten
sikoparameter eine relative Priorität ermittelt. Dazu soll-
n klare Kriterien verwendet werden. Der Zweck der Prio-
ierung besteht darin, die Bereiche zu ermitteln, auf die
ssourcen zur Abschwächung mit den größten positiven
swirkungen auf das Projekt angewendet werden können.
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EN ABSCHWÄCHEN

 werden gehandhabt und nach Bedarf abgeschwächt, um
e Einflüsse auf das Erreichen der Ziele zu verringern.

hritte bei der Behandlung von Risiken schließen die
klung von Risikobehandlungsmöglichkeiten, die
achung der Risiken und die Durchführung von Risiko-
lungsaktivitäten beim Überschreiten der definierten

llwerte ein. Risikoabschwächungspläne werden für
ählte Risiken entwickelt und umgesetzt, um die mög-
Auswirkungen beim Auftreten des Risikos zu reduzie-
ies kann auch Notfallpläne für den Umgang mit den
kungen ausgewählter Risiken einschließen, die trotz
schwächungsversuche auftreten können. Die Risiko-
ter, die zum Auslösen der Risikobehandlungsaktivitä-
nen, werden durch die Risikomanagementstrategie

mt.

PLÄNE ZUR RISIKOABSCHWÄCHUNG ENTWICKELN

ur Abschwächung von Risiken für die wichtigsten Projekt-
entwickeln gemäß der Risikomanagementstrategie

esentlicher Bestandteil eines Risikoabschwächungs-
ist die Entwicklung alternativer Handlungsabläufe,
ichlösungen und Rückzugspositionen mit einem emp-
en Handlungsablauf für jedes wichtige Risiko. Der

ächungsplan für ein bestimmtes Risiko schließt
ken und Methoden zur Vermeidung, Reduzierung
euerung der Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts
s Schadensumfangs bei Risikoeintritt (häufig als »Not-
« bezeichnet) oder beides ein. Die Risiken werden
cht und bei Überschreitung der festgelegten Schwell-

werden die Abschwächungspläne eingeleitet, um die
enen Tätigkeiten auf ein akzeptables Risikoniveau
zuschrauben. Wenn das Risiko nicht abgeschwächt

 kann, kann ein Notfallplan eingeleitet werden. Risi-
hwächungs- und Notfallpläne werden häufig nur für
ählte Risiken aufgestellt, deren Folgen als groß oder
kzeptabel eingestuft werden. Andere Risiken können
iert und einfach überwacht werden.
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glichkeiten für die Handhabung von Risiken schlie-
licherweise Alternativen wie die folgenden ein:

kovermeidung: Änderung oder Herabsetzung der 
orderungen bei weiterer Erfüllung der Benutzerbedürf-
e 
kosteuerung: Einleiten aktiver Schritte, um Risiken zu 
imieren
koverlagerung: Neuzuweisung von Anforderungen, um 
Risiken herabzusetzen
koüberwachung: Beobachtung und regelmäßige Neu-
ertung des Risikos, um die zugewiesenen Risikopara-
er zu ändern
eptieren des Risikos: Akzeptieren des Risikos, ohne 
as zu unternehmen

ufig sollten, besonders bei hohen Risiken, mehrere
e zur Handhabung entwickelt werden.

lfach werden Risiken akzeptiert oder beobachtet. Risi-
ptanz kommt üblicherweise zum Tragen, wenn das
als zu gering für formelle Abschwächung beurteilt
er wenn es keinen gangbaren Weg zu geben scheint,
duzieren. Wenn das Risiko akzeptiert wird, sollten die

e für diese Entscheidung dokumentiert werden. Risi-

em Ereignis, das die Betriebskontinuität unterbricht, kom-
.a. folgende Ansätze für das Risikomanagement in Frage:

ourcenreserven zur Reaktion auf Unterbrechungen

n der verfügbaren Reserveausrüstung

rvemitarbeiter für wichtige Mitarbeiter

e und Ergebnisse von/für Tests der Notfallreaktionssys-

nntgegebene Verfahren für Notfälle

eilte Listen mit wichtigen Kontaktdaten und Informations-
len für Notfälle
rden beobachtet, wenn es einen objektiv definierten,
erbaren und dokumentierten Schwellwert für Fort-
 Zeit oder Risikopotenzial (die Kombination aus
heinlichkeit und Folgen) gibt, der die Risikoabschwä-
planung auslöst oder bei Bedarf einen Notfallplan ein-
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gemessene Überlegungen sollten sich im Rahmen der
abschwächungsplanung schon früh auf technische
strationen, Modelle, Simulationen, Pilotierung und
pen richten.

he Arbeitsergebnisse

umentierte Behandlungsoptionen für jedes erkannte 
ko

koabschwächungspläne

fallpläne

e der für die Verfolgung und Behebung der einzelnen 
ken zuständigen Mitarbeiter

ktiken

 Niveaus und Schwellwerte bestimmen, die definieren, 
n ein Risiko inakzeptabel wird, und die Ausführung 
s Risikoabschwächungs- oder Notfallplans auslösen.

as (mit Hilfe eines Risikomodells abgeleitete) Risikoniveau
t eine Kenngröße, die die Unsicherheit, ein Ziel zu errei-
en, mit den Folgen des Nichterreichens kombiniert.

isikoniveaus und Schwellwerte, die die geplante oder ak-
ptable Leistung begrenzen, müssen umfassend verstanden
d definiert sein, um ein Instrument zu bilden, mit dem

ch das Risiko verstehen lässt. Die korrekte Risikokategori-
erung ist wesentlich, um die angemessene Priorität auf der
rundlage der Schwere und die damit verknüpften Manage-
entreaktionen sicherzustellen. Es können mehrere Schwell-
erte genutzt werden, um Managementreaktionen unter-
hiedlichen Niveaus auszulösen. Üblicherweise werden die
hwellwerte für die Ausführung von Risikoabschwächungs-
änen so gesetzt, dass diese Pläne vor den Notfallplänen
sgeführt werden.

 für die Handhabung der einzelnen Risiken zuständigen 
arbeiter oder Gruppen identifizieren.

 Kosten-Nutzen-Verhältnis der Umsetzung des Risiko-
hwächungsplans für die einzelnen Risiken bestimmen.

ktivitäten zur Risikoabschwächung sollten auf die Vorteile

tersucht werden, die sie im Vergleich zu den aufgewende-

n Ressourcen bieten. Wie bei jeder anderen Entwurfstätig-
it müssen möglicherweise Alternativpläne entwickelt und
e Vorteile der einzelnen Alternativen bewertet werden.
er am besten geeignete Plan wird dann zur Umsetzung
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sgewählt. Manchmal ist das Risiko erheblich und die Vor-
ile sind gering, aber das Risiko muss abgeschwächt wer-
n, um die Wahrscheinlichkeit inakzeptabler Konsequen-
n zu reduzieren.

n Gesamtplan zur Risikoabschwächung für das Pro-
 entwickeln, um die Umsetzung der einzelnen Risiko-
hwächungs- und Notfallpläne zu ordnen.

ie vollständige Menge der Risikoabschwächungspläne ist
öglicherweise nicht zu finanzieren. Eine Kompromissana-
se sollte durchgeführt werden, um die umzusetzenden
sikoabschwächungspläne zu priorisieren.

fallpläne für ausgewählte kritische Risiken für den Fall 
ickeln, dass ihre Auswirkungen eintreten.

sikoabschwächungspläne werden nach Bedarf entwickelt
d umgesetzt, um Risiken aktiv zu reduzieren, bevor sie
 Problemen werden. Trotz aller Anstrengungen können

nige Risiken unvermeidbar sein und werden zu Proble-
en, die das Projekt beeinträchtigen. Notfallpläne können
r kritische Risiken entwickelt werden, um die möglichen
tigkeiten für den Umgang mit diesen Auswirkungen zu
schreiben. Der Zweck besteht darin, einen proaktiven
an für die Handhabung des Risikos zu entwickeln, um es
tweder zu reduzieren (Abschwächung) oder darauf zu
agieren (Notfall), aber es in jedem Fall zu behandeln.

n Teil der Literatur zum Risikomanagement betrachtet
otfallpläne als Synonym oder Teil von Risikoabschwä-
ungsplänen. Diese Pläne werden möglicherweise auch
sgesamt als Risikohandhabungs- oder Risikoaktionspläne
zeichnet.

PLÄNE ZUR RISIKOABSCHWÄCHUNG UMSETZEN

äßig den Status jedes Risikos überwachen und nach Bedarf
eiligen Plan zur Risikoabschwächung umsetzen

siken während der Arbeit wirkungsvoll zu steuern
 handhaben, sollte man sich an ein proaktives Pro-

 halten, um Risiken sowie den Status und die Ergeb-
on Aktionen zur Risikohandhabung regelmäßig zu
chen. Die Risikomanagementstrategie definiert die
lle, in denen der Risikostatus erneut erhoben wird.

Tätigkeit kann zur Aufdeckung neuer Risiken oder
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Möglichkeiten zur Risikohandhabung führen, die
herweise eine Umplanung und Neubewertung erfor-
n beiden Fällen sollten die mit dem Risiko verknüpf-
zeptanzschwellen mit dem Status verglichen werden,
 Notwendigkeit der Umsetzung eines Risikoabschwä-
splans zu bestimmen.

he Arbeitsergebnisse

ualisierte Risikostatuslisten

ualisierte Bewertungen von Risikowahrscheinlichkeit, 
gen und -schwellwerten

ualisierte Liste der Risikobehandlungsoptionen

ualisierte Liste der zur Risikobehandlung unternomme-
 Aktionen

koabschwächungspläne

ktiken

 Risikostatus überwachen.
ach der Einleitung eines Risikoabschwächungsplans wird
s Risiko weiter überwacht. Schwellwerte werden bewer-
t, um die mögliche Ausführung eines Notfallplans zu prü-
n.

ie Überwachung sollte regelmäßig erfolgen.

e Methode bereitstellen für die Verfolgung offener Akti-
n der Risikobehandlung bis zu deren Abschluss.
ehr zur Verfolgung von Aktionen steht im Prozessgebiet »Pro-
ktverfolgung und -steuerung«.

gewählte Risikobehandlungsoptionen einleiten, wenn 
verfolgten Risiken die definierten Schwellwerte über-
reiten.
echt häufig wird die Risikobehandlung nur für diejenigen
isiken durchgeführt, die als »hoch« oder »mittel« beurteilt
urden. Die Risikobehandlungsstrategie für ein bestimmtes
isiko kann Techniken und Methoden zur Vermeidung,
eduzierung und Steuerung der Wahrscheinlichkeit des
isikoeintritts und des Schadensumfangs bei Eintritt des

isikos (erwartetes Ereignis oder erwartete Situation) oder
ides umfassen. In diesem Kontext schließt die Risikobe-
ndlung sowohl Risikoabschwächungspläne als auch Not-

llpläne ein.
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sikobehandlungstechniken werden entwickelt, um nega-
e Auswirkungen auf die Projektziele zu vermeiden, zu

duzieren und zu steuern und um unter dem Aspekt der
ahrscheinlichen Auswirkungen akzeptable Ergebnisse zu
bringen. Aktionen zur Behandlung eines Risikos erfor-
rn passende Ressourcenbereitstellung und Terminpla-
ng im Rahmen von Plänen und Baseline-Terminplänen.

iese Neuplanung muss die Auswirkungen auf angren-
nde oder abhängige Arbeitsinitiativen oder -aktivitäten
rücksichtigen.

ehr zur Überarbeitung des Projektplans steht im Prozess-
biet »Projektverfolgung und -steuerung«.

n Terminplan oder einen Ausführungszeitraum für 
 Aktivität der Risikobehandlung erstellen, die das 
tdatum und das voraussichtliche Abschlussdatum ent-
.

tgesetzte Ressourcenzusagen für alle Pläne bereitstel-
 um die erfolgreiche Ausführung der Risikobehand-
saktivitäten zu ermöglichen.

tungskenngrößen für die Risikobehandlungsaktivitä-
erheben.

 generischer Ziele und Praktiken 

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Risikomanagement durch Umwandeln
ntifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in identifizier-
sgabe-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Risikomanagements zur Erstellung
eitsergebnissen oder zur Erbringung von Dienstleistun-

rchführen, um die spezifischen Ziele des Risikomanage-

 D
ar

st
el

lu
ng

 in
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
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u erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r i
n 

d
er
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe für das Risikomanagement etablieren und beibe-

eitung:

Leitlinie etabliert die organisationsweiten Erwartun-
 die Definition einer Risikomanagementstrategie und
ntifizierung, Analyse und Abschwächung von Risi-

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe des Risikomanage-
tablieren und beibehalten

eitung:

an zur Durchführung der Arbeitsabläufe für das Risi-
agement kann in den Projektplan aufgenommen (oder
ls Referenz verwendet) werden, der im Prozessgebiet
ktplanung« beschrieben wird. Der in dieser generi-
Praktik geforderte Plan befasst sich mit der umfassen-
anung für sämtliche spezifischen Praktiken in diesem
sgebiet. Insbesondere stellt er den Gesamtansatz für
ikoabschwächung bereit, unterscheidet sich jedoch
n Abschwächungsplänen (einschließlich der Notfall-
 für bestimmte Risiken. Im Gegensatz dazu befassen

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
ird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in Rei-

egraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

.

e in den spezifischen Praktiken geforderten Risikoab-
hungspläne gezielter mit Dingen wie den Schwellwer-
i denen Aktivitäten zur Risikobehandlung ausgelöst
.
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RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
anagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbrin-
r Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des Risi-
gements, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung

nstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe des Risikomanagements ausführen
terstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

nbanken für das Risikomanagement

kzeuge zur Risikoabschwächung

kzeuge zum Erstellen von Prototypen

ellierung und Simulation

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

omanagementkonzepte und -aktivitäten (beispielsweise 
oermittlung, -bewertung, -überwachung und -abschwä-
g)

ahl von Kenngrößen für die Risikoabschwächung
iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für das Risiko-
ment unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung
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eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für das Risikomanage-
ie geplant identifizieren und einbeziehen

eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Risikomanagements auf Basis des Plans über-
 und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergrei-

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

omanagementstrategie

nnte Risikoelemente

oabschwächungspläne

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung von Stakeholdern um-
:

lieren eines konstruktiven Klimas für die freie und offene 
terung von Risiken

rprüfung der Risikomanagementstrategie und der Risiko-
hwächungspläne

ahme an Tätigkeiten zur Risikoidentifizierung, -analyse 
 -abschwächung

rmittlung und Bericht des Risikomanagementstatus
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eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe des Risikomanagements auf Einhaltung der gelten-
zessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Standards
 bewerten und Abweichungen angehen

eitung:

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Lenkung verwendet werden, umfassen:

hl der erkannten, behandelten, verfolgten und gesteuer-
isiken

opotenzial und Änderungen daran, und zwar jeweils für 
inzelnen bewerteten Risiken und als zusammengefasster 
entsatz der Managementreserve

erungsaktivität für die Risikoabschwächungspläne (bei-
lsweise Arbeitsabläufe, Terminplan und Finanzierung)

reten nicht vorhergesehener Risiken

eständigkeit bei der Risikokategorisierung

leich des geschätzten und des tatsächlichen Aufwands 
der Auswirkungen der Risikoabschwächung

inplan für Aktivitäten zur Risikoanalyse

inplan der Aktionen für eine bestimmte Risikoabschwä-
g

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lieren und Pflegen einer Risikomanagementstrategie

tifizierung und Analyse von Risiken

hwächung von Risiken

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:
omanagementstrategie

oabschwächungspläne
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 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Risiko-
ments mit dem höheren Management prüfen und aufkom-

Punkte lösen.

eitung:

üfungen des Projektrisikostatus werden regelmäßig
eignisgesteuert mit den passenden Managementebe-
rchgeführt, um Einblick in das Risikopotenzial des

ts und die angemessenen Korrekturmaßnahmen zu

licherweise schließen diese Überprüfungen eine Zu-
nfassung der bedeutendsten Risiken, der wichtigsten

parameter (beispielsweise Wahrscheinlichkeit und
 der Risiken) und des Status der Bemühungen zur Ri-
schwächung ein.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Risikomanagements
en und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
es Risikomanagements sammeln, um die zukünftige Nut-
nd Verbesserung von Prozessen und Prozess-Assets der

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

as Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
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sg
r.
ation zu unterstützen
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kenngrößen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

oparameter

okategorien

ostatusberichte

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 des Risikomanagements, ausgerichtet an Kundenbedürf-
nd Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse des Risikomanagements zu bestimmen, die vorgege-

uantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele für
abläufe zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Risikomanagements werden kontinuierlich opti-

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Risikomanage-
ur Erreichung der relevanten Geschäftsziele sicherstellen.

N
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r F
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sg

r.
URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen
komanagements erkennen und dauerhaft beseitigen
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tmanagementprozessgebiet des Reifegrads 2

eck des Zulieferungsmanagements ist, die Beschaf-
n Produkten von Lieferanten zu managen.

de Hinweise

ozessgebiet »Zulieferungsmanagement« umfasst:

legung der Beschaffungsart, die für die zu beschaffen-
 Produkte verwendet wird
wahl von Lieferanten
lierung und Pflege von Vereinbarungen mit Lieferan-

führung der Lieferantenvereinbarung
rwachung ausgewählter Arbeitsabläufe von Lieferanten
ertung ausgewählter Arbeitsergebnisse von Lieferanten
ahme der Lieferung von beschafften Produkten
rführung beschaffter Produkte in das Projekt

ses Prozessgebiet ist vor allem auf die Beschaffung
odukten und Produktbestandteilen ausgerichtet, die
541

 Projektkunden ausgeliefert werden. In allen Prozess-
n, in denen die Begriffe »Produkt« und »Produktbe-
il« verwendet werden, umfasst die Bedeutung auch

leistungen und deren Bestandteile.
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 die Risiken für das Projekt auf ein Mindestmaß zu
eren, kann dieses Prozessgebiet auch die Beschaffung
esentlichen Produkten und Produktbestandteilen
eren, die nicht an den Projektkunden ausgeliefert,
n zur Entwicklung und Instandhaltung von Produk-
er Dienstleistungen eingesetzt werden (z.B. Entwick-
erkzeuge und Testumgebungen).
rmalerweise werden die vom Projekt zu beschaffen-
odukte in einer frühen Phase der Produktplanung
ntwicklung festgelegt. Das Prozessgebiet »Technische
zung« liefert Praktiken zur Ermittlung der Produkte
oduktbestandteile, die von Lieferanten beschafft wer-
nnen.
eses Prozessgebiet ist nicht direkt auf eine Situation
ichtet, in der der Lieferant in das Projektteam inte-
st und dieselben Prozesse verwendet und demselben
ement unterstellt ist wie die Produktentwickler (z.B.
erte Teams). Normalerweise werden solche Situatio-
n anderen, möglicherweise externen Prozessen oder
onen gehandhabt, obwohl einige der spezifischen
en dieses Prozessgebiets bei der Verwaltung der for-
Vereinbarung mit Lieferanten nützlich sein können.
nach den geschäftlichen Anforderungen gibt es viele
chiedliche Arten von Lieferanten, darunter interne
er (d.h. Anbieter, die derselben Organisation, aber
em Projekt angehören), Fertigungskapazitäten und

ele für Produkte und Produktbestandteile, die vom Projekt 
afft werden können, umfassen:

ysteme (z.B. das Navigationssystem eines Flugzeugs)

are

ware

umentation (z.B. Installations-, Betriebs- und Benutzer-
bücher)

 und Materialien (z.B. Messgeräte, Schalter, Räder, Stahl 
 Rohmaterial)
 sowie kommerzielle Händler. (Eine Definition von
ant« ist im Glossar zu finden.)
e formelle Vereinbarung wird geschlossen, um die

ung zwischen der Organisation und dem Lieferanten
eln. Dabei handelt es sich um eine rechtswirksame
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arung zwischen der Organisation (die das Projekt
ntiert) und dem Lieferanten. Diese Vereinbarung
in Vertrag, eine Lizenz, ein Servicevertrag oder eine
arung zur Zusammenarbeit sein. Das beschaffte Pro-

ird in Übereinstimmung mit dieser formellen Verein-
 (die auch als »Lieferantenvereinbarung« bezeichnet
n das Projekt geliefert.

ung stehende Prozessgebiete

ur Überwachung von Projekten und zur Durchführung von
urmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung
uerung«.

ur Definition von Anforderungen steht im Prozessgebiet
erungsentwicklung«.

m Management von Anforderungen einschließlich der Nach-
arkeit von Anforderungen an Produkte, die von Lieferanten
t werden, steht im Prozessgebiet »Anforderungsmanage-

r Ermittlung der Produkte und Produktbestandteile, die von
ten beschafft werden können, steht im Prozessgebiet »Techni-
setzung«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

rungen mit Lieferanten etablieren
schaffungsart festlegen
feranten auswählen
reinbarungen mit Lieferanten etablieren
rungen mit Lieferanten erfüllen
reinbarungen mit Lieferanten ausführen
sgewählte Arbeitsabläufe von Lieferanten überwachen
sgewählte Arbeitsergebnisse von Lieferanten bewerten
schaffte Produkte abnehmen

dukte überführen

ung spezifischer Ziele und Praktiken
INBARUNGEN MIT LIEFERANTEN ETABLIEREN

arungen mit Lieferanten werden etabliert und beibehalten.
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BESCHAFFUNGSART FESTLEGEN

chaffungsart für jedes zu beschaffende Produkt oder jeden
tbestandteil festlegen

r Ermittlung der von Lieferanten zu beschaffenden Produkte
duktbestandteile steht im Prozessgebiet »Technische Umset-

 viele verschiedene Beschaffungsarten, die zur Beschaf-
er vom Projekt verwendeten Produkte und Produkt-
dteile genutzt werden können.

lls Standardprodukte gewünscht werden, kann die
t bei ihrer Bewertung und der Auswahl des Herstel-
r das Projekt von entscheidender Bedeutung sein. Bei
swahlentscheidung sind unter anderem eigentums-

che Aspekte und die Verfügbarkeit der Produkte zu
sichtigen.

he Arbeitsergebnisse

e der Beschaffungsarten, die für alle zu beschaffenden 
dukte und Produktbestandteile verwendet werden

ele für Beschaffungsarten umfassen:

auf kommerzieller Standardprodukte

haffung von Produkten durch eine vertragliche Vereinba-

haffung von Produkten von einem internen Anbieter 

haffung von Produkten vom Kunden

bination aus einigen der oben genannten Beschaffungs-
 (z.B. der Abschluss eines Vertrags über eine Modifikation 

s Standardprodukts oder über eine gemeinsame Produkt-
icklung durch das Unternehmen und einen externen Lie-

nten)
LIEFERANTEN AUSWÄHLEN

ten basierend auf einer Bewertung ihrer Fähigkeiten aus-
, die zuvor festgelegten Anforderungen und aufgestellten
n zu erfüllen
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 formalen Bewertungsansätzen, die zur Lieferantenauswahl
zt werden können, steht im Prozessgebiet »Entscheidungsfin-

 spezifizierten Anforderungen steht im Prozessgebiet »Anfor-
management«.

 für das Projekt wichtigen Faktoren zu adressieren,
 Kriterien festgelegt werden.

e Arbeitsergebnisse

ktstudien

e möglicher Lieferanten

e bevorzugter Lieferanten

delsstudien oder andere Belege für die Bewertungskri-
n, Vor- und Nachteile möglicher Lieferanten und 

ründung für die Auswahl von Lieferanten

schreibungsmaterial und -anforderungen

ktiken

erien für die Bewertung möglicher Lieferanten fest-
n und dokumentieren.

nzielle Lieferanten identifizieren und ihnen Ausschrei-
gsmaterial und Anforderungen zusenden.
ne vorausschauende Art, diese Aktivitäten durchzufüh-
n, stellt eine Marktstudie dar, um mögliche Quellen für
e zu beschaffenden Produkte zu identifizieren, darunter
ögliche Lieferanten von Sonderanfertigungen und Anbie-
r von Standardprodukten.

ele für Faktoren umfassen:

dort des Lieferanten

tungsbilanz des Lieferanten bei ähnlichen Arbeiten

icklungsfähigkeiten

ie Durchführung der Arbeiten zur Verfügung stehende 
rbeiter und Einrichtungen

ere Erfahrungen in ähnlichen Anwendungen
ehr zu Beispielen für Quellen von Prozess- und Technikver-
sserungen und die Pilotierung und Bewertung solcher Verbes-
rungen stehen im Prozessgebiet »Organisationsweites Inno-
tionsmanagement«.

ebote anhand der Kriterien bewerten.
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ken, die mit den vorgeschlagenen Lieferanten verbun-
 sind, bewerten.
ehr zur Bewertung von Projektrisiken steht im Prozessgebiet
isikomanagement«.

igkeit der vorgeschlagenen Lieferanten zur Durchfüh-
g der Arbeiten bewerten.

ünftige Versionen des Standardprodukts bieten möglicher-
eise zusätzliche Funktionen, die geplante oder erwartete
rweiterungen für das Projekt unterstützen, aber dazu füh-

ele für Methoden, um die Fähigkeit des vorgeschlagenen 
nten zur Durchführung der Arbeiten zu bewerten, umfas-

ertung früherer Erfahrungen in ähnlichen Anwendungen

ertung früherer Leistungen bei ähnlichen Arbeiten

ertung der Managementfähigkeiten

gkeitsbewertungen

ertung der für die Durchführung der Arbeiten zur Verfü-
 stehenden Mitarbeiter

ertung verfügbarer Einrichtungen und Ressourcen

ertung der Fähigkeit des Projekts, mit dem vorgeschlage-
Lieferanten zusammenzuarbeiten

ertung der Auswirkungen in Frage kommender Standard-
ukte auf Projektpläne und Verpflichtungen

r Bewertung von Standardprodukten Folgendes berück-
en:

en der Standardprodukte

en und Aufwand für die Integration der Standardprodukte 
s Projekt 

erheitsanforderungen

 und Nachteile, die sich aus künftigen Produktversionen 
ben können 
n können, dass der Lieferant die Unterstützung für seine
rzeitige Version einstellt.

eranten auswählen.
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VEREINBARUNGEN MIT LIEFERANTEN ETABLIEREN

e Vereinbarungen mit Lieferanten etablieren und beibehal-

er formellen Vereinbarung handelt es sich um jede
irksame Vereinbarung zwischen der Organisation

s Projekt repräsentiert) und dem Lieferanten. Diese
barung kann ein Vertrag, eine Lizenz, ein Servicever-
er eine Vereinbarung zur Zusammenarbeit sein.
r Inhalt der Vereinbarung sollte die Überprüfungs-,
ungs-, Bewertungs- und Abnahmemaßnahmen fest-
die zu ergreifen sind, wenn solche Aktivitäten für die
ffung oder das beschaffte Produkt angemessen sind.

e Arbeitsergebnisse

tungsbeschreibungen

träge

einbarungen zur Zusammenarbeit

nzvereinbarung

ktiken

vom Lieferanten zu erfüllenden Anforderungen (z.B. 
dukt- und Serviceanforderungen) überarbeiten, um 
benenfalls Verhandlungen mit dem Lieferanten wider-
iegeln.

ehr zur Überarbeitung von Anforderungen steht im Prozess-
biet »Anforderungsentwicklung«.

n integrierte Teams gebildet, sollte eine Teammitgliedschaft mit
feranten ausgehandelt und in die Vereinbarung aufgenommen
. Die Vereinbarung sollte alle integrierten Entscheidungsfin-
rozesse, Berichterstattungsanforderungen (kaufmännische und
che) und Marktstudien festlegen, in die der Lieferant einbezo-
rden muss. Die Aktivitäten des Lieferanten sollten so abgestimmt
, dass sie die IPPD-Aktivitäten des Beschaffers unterstützen. IP

PD
-E

rg
än

zu
ng
ehr zur Verwaltung von Änderungen an Anforderungen steht
 Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.

tungen dokumentieren, die das Projekt dem Lieferan-
bereitstellt.
ies schließt Folgendes ein:
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Vom Projekt beigestellte Einrichtungen

Dokumentation

Dienstleistungen

 Lieferantenvereinbarung dokumentieren.
ie Lieferantenvereinbarung sollte eine Leistungsbeschrei-
ng, eine Spezifikation, die Geschäftsbedingungen, eine
ste der Lieferleistungen, einen Terminplan, das Budget
d einen festgelegten Abnahmevorgang enthalten.

iese Subpraktik umfasst normalerweise Folgendes:

Festlegung der Leistungsbeschreibung, der Spezifikation, 
der Geschäftsbedingungen, einer Liste der Lieferleistun-
gen, des Terminplans, des Budgets und des Abnahmevor-
gangs

Identifizierung der Mitarbeiter des Projekts und des Liefe-
ranten, die verantwortlich und berechtigt sind, Änderun-
gen an der Lieferantenvereinbarung vorzunehmen

Festlegung, wie Änderungen an den Anforderungen und 
der Lieferantenvereinbarung beschlossen, kommuniziert 
und bearbeitet werden

Identifizierung der anzuwendenden Standards und Ver-
fahren 

Identifizierung wichtiger Abhängigkeiten zwischen dem 
Projekt und dem Lieferanten 

Identifizierung von Art und Umfang der Projektsteuerung 
des Lieferanten sowie der anzuwendenden Verfahren und 
Bewertungskriterien zur Überwachung der Leistungser-
bringung des Lieferanten. Dazu gehört auch die Auswahl 
der zu überwachenden Prozesse und zu bewertenden 
Arbeitsergebnisse.

Festlegung der mit dem Lieferanten durchzuführenden 
Prüfungen

Festlegung der Pflichten des Lieferanten bei der weiterge-
henden Instandhaltung und Unterstützung der erworbe-
nen Produkte

Festlegung der Garantie, der Eigentums- und Nutzungs-

rechte für die beschafften Produkte

Festlegung der Abnahmekriterien

 einigen Fällen kann die Auswahl von Standardprodukten
sätzlich zur Produktlizenz eine Lieferantenvereinbarung
fordern.
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elmäßige Überprüfung der Lieferantenvereinbarung 
chführen, um sicherzustellen, dass sie die Beziehung 
schen dem Projekt und dem Lieferanten sowie die 
ellen Risiken und Marktbedingungen genau wider-
gelt.

 der Umsetzung von Vereinbarungen oder Änderungen 
erstellen, dass alle Vertragsparteien die Anforderungen 
tehen und akzeptieren.

Lieferantenvereinbarung nach Bedarf so überarbeiten, 
 sie Änderungen an den Arbeitsabläufen oder -ergeb-
en des Lieferanten widerspiegelt.

jektpläne und -zusagen, einschließlich Änderungen an 
 Arbeitsabläufen oder -ergebnissen des Projekts, nach 
arf so überarbeiten, dass sie die Lieferantenvereinba-
g widerspiegeln.
ehr zur Überarbeitung des Projektplans steht im Prozess-
biet »Projektverfolgung und -steuerung«.

INBARUNGEN MIT LIEFERANTEN ERFÜLLEN

arungen mit Lieferanten werden sowohl vom Projekt als
m Lieferanten erfüllt.

ele für Punkte, die in einer Vereinbarung mit einem Liefe-
 von Standardprodukten festgelegt werden können, um-
:

tte für den Einkauf großer Mengen

sung relevanter Stakeholder unter der Lizenzvereinba-
, darunter Projektlieferanten, Teammitglieder und Pro-
unden

e für künftige Erweiterungen

rstützung vor Ort, z.B. als Reaktion auf Anfragen und die 
ung von Problemen

tzliche Fertigkeiten, über die das Produkt nicht verfügt

rstützung bei der Instandhaltung, auch wenn das Produkt 
llgemeinheit nicht mehr zur Verfügung steht
VEREINBARUNGEN MIT LIEFERANTEN AUSFÜHREN

ieferantenvereinbarung spezifizierte Tätigkeiten mit dem
ten durchführen
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 2 DIE PROZESSGEBIETE

ur Überwachung von Projekten und zur Durchführung von
urmaßnahmen steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung
uerung«.

he Arbeitsergebnisse

tschrittsberichte und Leistungskennzahlen des Liefe-
ten

fungsunterlagen und -berichte des Lieferanten

zum Abschluss verfolgte offene Punkte

umentation der Auslieferung von Produkten und 
erlagen

ktiken

 Fortschritt und die Leistung des Lieferanten (Termin-
, Aufwand, Kosten und technische Leistung) so über-
hen, wie in der Lieferantenvereinbarung festgelegt ist.

 in der Lieferantenvereinbarung festgelegten Prüfungen 
 dem Lieferanten durchführen.
ehr zur Durchführung von Prüfungen steht im Prozessgebiet
rojektverfolgung und -steuerung«.

üfungen umfassen sowohl formelle als auch informelle
üfungen sowie die folgenden Schritte:

Vorbereitung der Prüfung 

Sicherstellung der Beteiligung relevanter Stakeholder 

Durchführung der Prüfung 

Identifizierung, Dokumentation und Verfolgung aller 
beschlossenen Aktivitäten bis zum Abschluss

Erstellung eines zusammenfassenden Prüfberichts und 
Verteilen an die relevanten Stakeholder

 in der Lieferantenvereinbarung festgelegten techni-
en Prüfungen mit dem Lieferanten durchführen.
chnische Prüfungen umfassen normalerweise Folgendes:

Dem Lieferanten geeigneten Einblick in die Bedürfnisse 
und Wünsche der Projektkunden und Endanwender 
gewähren

Die technischen Arbeiten des Lieferanten bewerten und 

überprüfen, ob seine Interpretation und Umsetzung der 
Anforderungen mit der Interpretation des Projekts über-
einstimmen

Sicherstellen, dass die technischen Zusagen eingehalten 
und technische Probleme rechtzeitig kommuniziert und 
gelöst werden 
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Einholen technischer Informationen über die Produkte 
des Lieferanten 

Bereitstellung von adäquaten technischen Informationen 
und Unterstützung für den Lieferanten 

in der Lieferantenvereinbarung festgelegten Manage-
t-Reviews mit dem Lieferanten durchführen.
anagement-Reviews umfassen normalerweise Folgendes:

Überprüfung kritischer Abhängigkeiten

Überprüfung von Projektrisiken, die den Lieferanten 
betreffen

Überprüfung des Terminplan und des Budgets 

chnische Überprüfungen und Management-Reviews kön-
n koordiniert und gemeinsam durchgeführt werden.

ebnisse der Überprüfungen nutzen, um die Leistung 
Lieferanten zu verbessern und langfristige Beziehun-
 zu bevorzugten Lieferanten zu etablieren und zu pfle-
.

ken, die den Lieferanten betreffen, überwachen und 
h Bedarf Korrekturmaßnahmen einleiten.
ehr zur Überwachung von Projektrisiken steht im Prozess-
biet »Projektverfolgung und -steuerung«.

AUSGEWÄHLTE ARBEITSABLÄUFE VON LIEFERANTEN ÜBERWACHEN

eferanten verwendete Arbeitsabläufe auswählen, über-
 und auswerten

ationen, in denen eine enge Anpassung zwischen
 der vom Lieferanten umgesetzten Arbeitsabläufe
nen des Projekts erfolgen muss, hilft die Überwa-
dieser Prozesse dabei, Schnittstellenprobleme zu ver-
.

i der Auswahl ist zu berücksichtigen, welche Auswir-
 die Arbeitsabläufe des Lieferanten auf das Projekt

 Bei größeren Projekten mit umfangreichen Zuliefere-
 für die Entwicklung kritischer Bestandteile wird die

achung der Hauptabläufe erwartet. Für die meisten
ntenvereinbarungen, bei denen kein Produkt entwi-
ird, und für kleinere, weniger kritische Bestandteile
öglicherweise während des Auswahlprozesses festge-
ass eine Überwachung nicht angebracht ist. Zwischen
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 Extremen sollte bei der Auswahl der zu überwachen-
beitsabläufe das Gesamtrisiko berücksichtigt werden.
ter den zur Überwachung ausgewählten Abläufen
 sich Entwicklungs-, Projektmanagement- (ein-
lich vertraglicher Regelungen) und Unterstützungs-

se befinden, die für eine erfolgreiche Projektleistung
deutung sind.
nn die Überwachnung nicht mit angemessener Sorg-

rchgeführt wird, kann sie auf der einen Seite zudring-
d belastend und auf der anderen Seite uninformativ

effektiv sein. Die Überwachung sollte ausreichen, um
 wie möglich problematische Punkte zu erkennen,
 Fähigkeit des Lieferanten beeinträchtigen können,
der Lieferantenvereinbarung festgelegten Anforde-
 zu erfüllen.
r Analyse ausgewählter Prozesse gehört die Analyse
rch die Überwachung ausgewählter Arbeitsabläufe
feranten gewonnenen Daten, um herauszufinden, ob
ende problematische Punkte vorliegen.

he Arbeitsergebnisse

e der zur Verfolgung ausgewählten Arbeitsabläufe oder 
nde für die Nichtauswahl

igkeitsberichte

tungsberichte

tungskurven

eichungsberichte

ktiken

 Arbeitsabläufe des Lieferanten identifizieren, die für 
 Erfolg des Projekts von entscheidender Bedeutung 
.

 ausgewählten Arbeitsabläufe des Lieferanten auf Über-
timmung mit den Anforderungen der Vereinbarung 
rwachen.

 Ergebnisse der Überwachung ausgewählter Arbeitspro-

e analysieren, um so früh wie möglich problematische 
kte zu erkennen, die die Fähigkeit des Lieferanten zur 
llung der in der Vereinbarung festgelegten Anforde-

gen beeinträchtigen können.
endanalysen können auf internen und externen Daten
ruhen.
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ehr zur Aufzeichnung der Verifizierungs- und Analyseergeb-
sse steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

ehr zur Durchführung von Korrekturmaßnahmen steht im
ozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

AUSGEWÄHLTE ARBEITSERGEBNISSE VON LIEFERANTEN BEWERTEN

ergebnisse von Lieferanten kundenspezifischer Produkte
len und bewerten

irkungsbereich dieser spezifischen Praktik ist auf Lie-
n begrenzt, die kundenspezifische Produkte für das
t bereitstellen, insbesondere solche, die aufgrund ihrer
exität oder ihrer Kritikalität ein gewisses Risiko für
gramm mit sich bringen. Der Zweck dieser spezifi-
raktik besteht darin, vom Lieferanten erzeugte ausge-

 Arbeitsergebnisse zu bewerten, um so früh wie mög-
oblematische Punkte zu erkennen, die die Fähigkeit
feranten beeinträchtigen können, die in der Vereinba-
stgelegten Anforderungen zu erfüllen. Die zur Bewer-
usgewählten Arbeitsergebnisse sollten kritische Pro-
Produktbestandteile und Arbeitsergebnisse umfassen,
 früh wie möglich Einblick in Qualitätsprobleme
en.

e Arbeitsergebnisse

e der zur Überwachung ausgewählten Arbeitsergeb-
e oder Begründung für die Nichtauswahl

gkeitsberichte

eichungsberichte

ktiken

eitsergebnisse identifizieren, die für den Erfolg des Pro-
s von großer Bedeutung sind und die bewertet werden 
ten, um problematische Punkte frühzeitig zu erkennen.

ele für Arbeitsergebnisse, die für den Erfolg des Projekts 

eidend sein können, umfassen:

rderungen

ysen

itektur

mentation
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 ausgewählten Arbeitsergebnisse bewerten.
rbeitsergebnisse werden bewertet, um Folgendes sicherzu-
ellen:

Abgeleitete Anforderungen sind bis zu den übergeordne-
ten Anforderungen zurückverfolgbar.

Die Architektur ist realisierbar und erfüllt künftige Anfor-
derungen an die Weiterentwicklung und die Wiederver-
wendung des Produkts.

Die zum Betrieb und zur Unterstützung des Produkts zu 
verwendende Dokumentation ist angemessen.

Die Arbeitsergebnisse stehen miteinander in Einklang.

Produkte und Produktbestandteile (z.B. kundenspezifi-
sche, käuflich verfügbare und vom Kunden beigestellte 
Produkte) können integriert werden. 

igkeiten bestimmen und dokumentieren, die zur Behe-
g der bei den Bewertungen festgestellten Mängel not-
dig sind.
ehr zur Durchführung von Korrekturmaßnahmen steht im
ozessgebiet »Projektverfolgung und -steuerung«.

BESCHAFFTE PRODUKTE ABNEHMEN

tellen, dass die Lieferantenvereinbarung erfüllt ist, bevor
chaffte Produkt abgenommen wird.

meprüfungen und -tests sowie Konfigurations-Audits
 vor der Abnahme des Produkts durchgeführt wer-
ie in der Lieferantenvereinbarung festgelegt.

he Arbeitsergebnisse

fahren zur Abnahmeprüfung

ebnisse der Abnahmeprüfung

eichungsberichte oder Pläne für Korrekturmaßnah-

ktiken

ahmeverfahren definieren.
 den Abnahmeprüfungen oder Tests eine Vereinbarung 
r die Abnahmeverfahren mit relevanten Stakeholdern 
fen und abschließen.

ifizieren, dass die erworbenen Produkte ihre Anforde-
gen erfüllen.
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ehr zur Verifizierung von Produkten steht im Prozessgebiet
erifizierung«.

ätigen, dass die mit dem beschafften Arbeitsergebnis 
undenen nicht-technischen Verpflichtungen erfüllt 

den.
ies kann die Bestätigung umfassen, dass die entsprechen-
n Lizenz-, Garantie-, Eigentums-, Nutzungs- und Unter-

ützungs- oder Instandhaltungsvereinbarungen vorhanden
d alle unterstützenden Materialien eingegangen sind.

ebnisse der Abnahmeprüfungen oder -tests dokumen-
n.

 alle beschafften Arbeitsergebnisse, die die Abnahme-
fungen oder Tests nicht bestehen, eine Vereinbarung 
dem Lieferanten über einen Aktionsplan etablieren 
 abschließen.

ne Punkte identifizieren, dokumentieren und bis zum 
chluss verfolgen.
ehr zur Verfolgung offener Punkte steht im Prozessgebiet
rojektverfolgung und -steuerung«.

,PRODUKTE ÜBERFÜHREN

 Lieferanten beschafften Produkte in das Projekt überführen

as beschaffte Produkt zur Integration in das Projekt
hrt wird, sollte eine entsprechende Planung und
ung erfolgen, um eine nahtlose Überführung zu
leisten.

ur Integration erworbener Produkte steht im Prozessgebiet
tintegration«.

e Arbeitsergebnisse

rführungspläne

ulungsberichte

erstützungs- und Instandhaltungsberichte
ktiken

erstellen, dass geeignete Einrichtungen für den 
fang, die Lagerung, die Nutzung und die Instand-

ung der beschafften Produkte vorhanden sind.
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erstellen, dass geeignete Aus- und Weiterbildungs-
nahmen für die am Empfang, an der Lagerung, an der 
zung und der Instandhaltung der beschafften Produkte 
iligten Mitarbeiter vorhanden sind.

erstellen, dass die Lagerung, Verteilung und Nutzung 
beschafften Produkte nach den in der Lieferantenver-
arung oder Lizenz festgelegten Bedingungen erfolgt.

 generischer Ziele und Praktiken

HRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe des Zulieferungsmanagements etablieren und bei-
n 

eitung:

Leitlinie etabliert Erwartungen der Organisation zur
ung, Pflege und Erfüllung von Lieferantenvereinba-

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
ezifischen Ziele des Zulieferungsmanagements durch
deln von identifizierbaren Eingabe-Arbeitsergebnissen in

zierbare Ausgabe-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Zulieferungsmanagements zur
ng von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung von

eistungen durchführen, um die spezifischen Ziele des Pro-
iets zu erreichen.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe des Zulieferungs-
ments etablieren und beibehalten

eitung:

ieses Plans zur Durchführung der Arbeitsabläufe
ulieferungsmanagement können in den Projektplan
ommen (oder darin als Referenz verwendet) werden,
 Prozessgebiet »Projektplanung« beschrieben wird.
d Teile des Plans jedoch außerhalb des Projekts bei
nabhängigen Gruppe angesiedelt, z.B. beim Einkauf.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

ssene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
lieferungsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse
bringung der Dienstleistungen bereitstellen

eitung:

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe des
ungsmanagements, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder
ung der Dienstleistungen zuweisen

AUS- UND WEITERBILDEN

ele für bereitgestellte Ressourcen umfassen die folgenden 
euge:

 bevorzugter Lieferanten

ramme zur Verfolgung der Anforderungen 

ramme für das Projektmanagement und die Terminpla-
 

n, die Arbeitsabläufe des Zulieferungsmanagements aus-
oder unterstützen, nach Bedarf aus- und weiterbilden
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eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe des Zuliefe-
anagements unter angemessene Dokumenten- und Daten-

g stellen

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für das Zulieferungs-
ment wie geplant identifizieren und einbeziehen

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

chriften und Geschäftspraktiken für die Verhandlung und 
mmenarbeit mit Lieferanten

haffungsplanung und -vorbereitung 

haffung von Standardprodukten

ertung und Auswahl von Lieferanten

andlung und Konfliktlösung

eferungsmanagement

 und Überführung beschaffter Produkte 

ang, Lagerung, Nutzung und Instandhaltung beschaffter 
ukte

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

tungsbeschreibungen

inbarungen mit Lieferanten

inbarungen der Zusammenarbeit

eferverträge

n bevorzugter Lieferanten
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eitung:

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe des Zulieferungsmanagements auf Basis des Plans
chen und steuern und geeignete Korrekturmaßnahmen
n

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

ele für Tätigkeiten zur Beteiligung von Stakeholdern um-
:

lierung von Kriterien für die Bewertung potenzieller Liefe-
en

rprüfung potenzieller Lieferanten

lierung von Vereinbarungen mit Lieferanten

ng problematischer Punkte mit den Lieferanten

ertung der Leistung des Lieferanten

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Steuerung verwendet werden, umfassen:

hl der an den Anforderungen für den Lieferanten vorge-
menen Änderungen

eichungen in den Kosten und dem Zeitplan der einzelnen 
rantenvereinbarungen

hl der (geplanten im Vergleich zu den tatsächlich) erfolg-
ewertungen der Arbeitsergebnisse des Lieferanten 

hl der (geplanten im Vergleich zu den tatsächlich) erfolg-
ewertungen der Arbeitsabläufe des Lieferanten 

lan für die Auswahl eines Lieferanten und die Etablie-
 einer Vereinbarung
abläufe des Zulieferungsmanagements auf Einhaltung der
en Prozessbeschreibungen, Verfahren, Normen und Stan-
bjektiv bewerten und Abweichungen angehen
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eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen des Zulie-
managements mit dem höheren Management prüfen und
mende Punkte lösen.

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

lierung und Pflege von Vereinbarungen mit Lieferanten

llung der Vereinbarungen mit Lieferanten

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

 für das Zulieferungsmanagement

inbarungen mit Lieferanten

d seine Praktiken gelten nicht für eine Bewertung auf Reifegrad
l aber für Reifegrad 3 und höher.

R
ei

fe
gr

.

IERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen des Zulieferungs-
ments etablieren und beibehalten

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeits-
 des Zulieferungsmanagements sammeln, um die

tige Nutzung und Verbesserung von Prozessen und Pro-
sets der Organisation zu unterstützen

Fä
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–
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eitung:
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ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
rbesserungsinformationen umfassen:

bnisse von Lieferantenbewertungen

uswahl von Lieferanten verwendete Marktstudien

sionshistorie der Vereinbarungen mit Lieferanten

tungsfortschrittsberichte der Lieferanten

ertungsergebnisse von Arbeitsergebnissen und -abläu-
on Lieferanten

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 des Zulieferungsmanagements, ausgerichtet an Kunden-
issen und Geschäftszielen, etablieren und beibehalten

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
zesse des Zulieferungsmanagements zu bestimmen, die
benen quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen

r Arbeitsabläufe zu erreichen
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e des Zulieferungsmanagements werden kontinuierlich
rt.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen des Zulieferungsma-
nts zur Erreichung der relevanten Geschäftsziele sicher- äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

N

u
r F

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

on Fehlern und anderen Problemen in den Prozessen des
gsmanagements erkennen und dauerhaft beseitigen
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klungsprozessgebiet des Reifegrads 3

eck der technischen Umsetzung (TS) ist, Lösungen
forderungen zu entwerfen, zu entwickeln und umzu-
 Lösungen, Entwürfe und deren Umsetzungen um-
Produkte, Produktbestandteile und produktbezogene
zyklusprozesse, und zwar nach Bedarf entweder ein-
er in Kombination.

de Hinweise

ozessgebiet der technischen Umsetzung ist auf alle
 der Produktarchitektur und alle Produkte, Pro-
standteile und produktbezogenen Lebenszykluspro-
nwendbar. In allen Prozessgebieten schließt die Ver-
ng der Begriffe »Produkt« und »Produktbestandteil«
ienstleistungen und deren Bestandteile ein.
ses Prozessgebiet befasst sich schwerpunktmäßig mit
en Themen:

ertung und Auswahl von Lösungen (manchmal auch 
Designansätze«, »Designkonzepte« oder »vorläufige 

igns« bezeichnet), die möglicherweise eine entspre-
nde Menge von zugewiesenen Anforderungen erfüllen 
nen.
wicklung detaillierter Designs für die ausgewählten 
563

ungen (detailliert insofern, als sie alle Informationen 
alten, die zur Herstellung, Kodierung oder anderwei-

n Umsetzung des Entwurfs als Produkt oder Produkt-
andteil benötigt werden)
setzung der Entwürfe als Produkt oder Produktbestand-
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rmalerweise unterstützen diese Aktivitäten einander
lseitig. Für die Auswahl von Lösungen sind mögli-
ise mehrere, manchmal recht detaillierte Entwurfs-
erforderlich. Prototypen oder Pilotprodukte können
det werden, um sich ausreichende Kenntnisse für die

ung eines technischen Datenpakets oder eines voll-
en Satzes von Anforderungen anzueignen.

e spezifischen Praktiken der technischen Umsetzung
nicht nur für das Produkt und die Produktbestand-
ondern auch für produktbezogene Lebenszykluspro-
Diese Prozesse werden in Übereinstimmung mit dem
t oder Produktbestandteil entwickelt. Eine solche
klung kann die Auswahl und Anpassung bestehen-
beitsabläufe (einschließlich der Standardabläufe) für
rwendung sowie die Entwicklung neuer Abläufe
en. 
e mit dem Prozessgebiet der technischen Umsetzung
denen Arbeitsabläufe erhalten die Anforderungen für
dukt und die Produktbestandteile von den Prozessen
forderungsmanagements. Die Arbeitsabläufe für das
erungsmanagement stellen die Anforderungen, die
rsprung in den Arbeitsabläufen der Anforderungs-

klung haben, unter entsprechendes Konfigurations-
ement und erhalten ihre Nachverfolgbarkeit zu frühe-
forderungen aufrecht.
i einem Projekt zur Instandhaltung oder vorbeugen-
artung können die Anforderungen, die Instandhal-
aßnahmen oder einen Neuentwurf erfordern, vom

 der Anwender oder von latenten Mängeln an den
tbestandteilen gesteuert werden. Neue Anforderun-
nnen sich aus Änderungen in der Betriebsumgebung
n. Derartige Anforderungen können während der
ierung von Produkten aufgedeckt werden, bei der die
liche mit der angegebenen Leistung verglichen und
akzeptable Verschlechterung erkannt wird. Die mit
rozessgebiet der technischen Umsetzung verbunde-
beitsabläufe sollten verwendet werden, um Instand-

gs- oder vorbeugende Wartungsarbeiten am Design
ehmen.
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ung stehende Prozessgebiete

ur Zuweisung von Anforderungen, zur Etablierung eines
konzepts und zur Definition von Schnittstellenanforderungen
 Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung«.

r Durchführung von Peer-Reviews und zur Verifizierung der
ng von Anforderungen an das Produkt und die Produkt-

teile steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

ur formalen Bewertung steht im Prozessgebiet »Entschei-
dung«.

um Management von Anforderungen steht im Prozessgebiet
erungsmanagement«. Die spezifischen Praktiken im Prozess-
Anforderungsmanagement« werden in Wechselwirkung mit
es Prozessgebiets »Technische Umsetzung« durchgeführt.

ur Verbesserung der Technologie der Organisation steht im
gebiet »Organisationsweites Innovationsmanagement«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

 für Produktbestandteile auswählen
ernative Lösungen und Auswahlkriterien entwickeln
sungen für Produktbestandteile auswählen
ntwickeln
dukte oder Produktbestandteile entwerfen

chnische Datenpakete etablieren
nittstellen unter Verwendung von Kriterien entwerfen

alysen bezüglich Herstellung, Beschaffung oder Wiederverwendung 
durchführen

twürfe umsetzen
twürfe umsetzen
duktbegleitende Dokumentation erstellen

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

NGEN FÜR PRODUKTBESTANDTEILE AUSWÄHLEN

en für Produkte oder Produktbestandteile werden aus alter-
 Lösungen ausgewählt.
tive Lösungen und ihre jeweiligen Vorzüge werden
 Auswahl einer Lösung geprüft. Schlüsselanforderun-
obleme beim Entwurf und Randbedingungen werden
rwendung bei der Analyse alternativer Lösungen defi-
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rchitekturmerkmale, die eine Grundlage für die Pro-
rbesserung und -entwicklung bieten, finden Berück-
ung. Die Verwendung von kommerziellen Standard-
tkomponenten (Commercial Off-The-Shelf, COTS)
 Hinblick auf die Kosten, den Terminplan, Leistun-

d Risiken betrachtet. Alternative Standardprodukte
sich mit oder ohne Modifikation verwenden. Manch-
fordern solche Dinge eine Modifikation an Punkten
 Schnittstellen oder die Anpassung einiger Merkmale,

 Produktanforderungen besser erfüllen zu können.
 Indikator für einen guten Entwurfsprozess besteht

dass der Entwurf ausgewählt wurde, nachdem er mit
ativlösungen verglichen und bewertet wurde. Ent-
ungen über die Architektur, die kundenspezifische
klung im Gegensatz zu Standardprodukten und die
arisierung von Produktbestandteilen sind typische
entscheidungen. Einige dieser Entscheidungen erfor-
öglicherweise den Einsatz eines formalen Bewer-

rozesses.

ur Verwendung eines formalen Bewertungsprozesses steht im
gebiet »Entscheidungsfindung«.

nchmal werden bei der Suche nach Lösungen alter-
Fälle mit denselben Anforderungen untersucht,

keine Zuweisungen für die Produktbestandteile der
n Ebene erforderlich sind. Dies ist auf der untersten
der Produktarchitektur der Fall. Es gibt auch Fälle, in
eine oder mehrere Lösungen feststehen (z.B. wenn
stimmte Lösung angeordnet wird oder bereits verfüg-
roduktbestandteile, z.B. Standardprodukte, auf ihre
dungsmöglichkeit hin untersucht werden).

 Allgemeinen werden Lösungen als Menge definiert.
ißt, dass die Lösung für die einzelnen in dieser Menge
enen Produktbestandteile bei der Definition der
en Ebene von Produktbestandteilen etabliert wird. Die
tivlösungen stellen nicht nur verschiedene Möglich-
dar, dieselben Anforderungen zu erfüllen, sondern
n auch eine andere Zuweisung von Anforderungen zu

oduktbestandteilen wider, die die Lösungsmenge bil-
as Ziel besteht darin, nicht nur die einzelnen Teile,
n die Menge als Ganzes zu optimieren. Es finden
greiche Interaktionen mit den Arbeitsabläufen statt,
t dem Prozessgebiet der Anforderungsentwicklung
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den sind, um die vorläufigen Zuweisungen zu Pro-
standteilen zu unterstützen, bis eine Lösungsmenge
ählt wird und die endgültigen Zuweisungen etabliert
.
duktbezogene Lebenszyklusprozesse befinden sich
en Lösungen für Produktbestandteile, die aus den

tiven Lösungen ausgewählt werden. Beispiele für
produktbezogenen Lebenszyklusprozesse umfassen
beitsabläufe der Herstellung, Lieferung und Unter-
g.

ALTERNATIVE LÖSUNGEN UND AUSWAHLKRITERIEN ENTWICKELN

tive Lösungen und Auswahlkriterien entwickeln

er die Zuweisung von Anforderungen zu Lösungsalternativen
roduktbestandteile steht in der spezifischen Praktik »Anfor-

an Produktbestandteile zuweisen« im Prozessgebiet »Anfor-
entwicklung«. 

ur Etablierung der Kriterien für die Entscheidungsfindung
 Prozessgebiet »Entscheidungsfindung«.

ernative Lösungen müssen identifiziert und analy-
erden, um die Auswahl einer Lösung zu ermöglichen,
r den gesamten Produktlebenszyklus im Hinblick auf
sten, den Terminplan und die Leistung ausgewogen
se Lösungen beruhen auf vorgeschlagenen Produkt-

wahl von Alternativlösungen und offenen Punkten, für die Ent-
ngsanalysen und Marktstudien durchgeführt werden sollen,

durch die Einbeziehung relevanter Stakeholder. Diese Stakehol-
räsentieren sowohl die fachlichen und technischen Funktionen
h die gleichzeitige Entwicklung des Produkts und der produkt-
nen Lebenszyklusprozesse (z.B. Herstellung, Unterstützung,
ng, Verifizierung und Entsorgung). Auf diese Weise treten wich-
obleme in einem früheren Stadium der Produktentwicklung
als bei der traditionellen seriellen Entwicklung und können
n werden, bevor sich daraus kostspielige Fehler ergeben.

IP
PD

-E
rw

ei
te

ru
ng
kturen, die kritische Produktqualitäten berücksichti-
d sich über einen Bereich von realisierbaren Lösun-
r den Entwurf erstrecken. Die mit dem spezifischen
esigns entwickeln« verbundenen spezifischen Prak-
tellen weitere Informationen über die Entwicklung
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her Produktarchitekturen bereit, die in Alternativ-
en für das Produkt eingebunden werden können.
ternativlösungen umfassen häufig die alternative
sung von Anforderungen zu verschiedenen Produkt-
dteilen. Diese alternativen Lösungen können auch die
dung von Standardkomponenten in der Produkt-

ktur einschließen. In diesem Fall werden die mit dem
sgebiet der Anforderungsentwicklung verbundenen
abläufe genutzt, um eine vollständigere und stabilere
rische Zuweisung von Anforderungen für die alter-
 Lösungen durchzuführen.

ternativlösungen erstrecken sich über den akzeptab-
sten-, Termin- und Leistungsbereich. Die Anforde-
 an die Produktbestandteile werden angenommen
sammen mit Designthemen, Randbedingungen und

en genutzt, um die alternativen Lösungen zu entwi-
Als Auswahlkriterien werden normalerweise die Kos-
B. Zeit, Mitarbeiter und Geld), der Nutzen (z.B. Leis-
Fähigkeit und Effektivität) und die Risiken (z.B.
ich technischer Aspekte, Kosten und Terminplan)
sichtigt. Überlegungen zu alternativen Lösungen und
hlkriterien umfassen:

ten für die Entwicklung, Herstellung, Beschaffung, 
andhaltung, Unterstützung usw.
tung
plexität des Produktbestandteils und der produktbezo-

en Lebenszyklusprozesse
ustheit gegenüber den Betriebs- und Einsatzbedingun-
 des Produkts, den Betriebsweisen, Umgebungen und 
eichungen in den produktbezogenen Lebenszyklus-

zessen
dukterweiterung und -wachstum
hnische Einschränkungen
cksichtigung von Konstruktionsmethoden und Mate-

ken

lution von Anforderungen und Technologie
sorgung
igkeiten und Einschränkungen von Endanwendern und 
ienern
nschaften von Standardprodukten
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i den hier aufgeführten Erwägungen handelt es sich
e Grundmenge. Die Organisationen sollten Auswahl-
n aufstellen, um diese Liste auf Alternativen einzu-

n, die mit ihren Geschäftszielen übereinstimmen. Die
 für den Produktlebenszyklus – ein Parameter, den es
imieren gilt – liegen möglicherweise außerhalb des
sbereichs von Entwicklungsorganisationen. Ein
 ist vielleicht nicht bereit, für Leistungsmerkmale zu
, die auf kurze Sicht mehr kosten, aber letztlich über
samten Produktlebenszyklus hinweg die Kosten sen-
 solchen Fällen sollten die Kunden zumindest auf

elle Möglichkeiten zur Reduzierung der Lebenszyk-
ten hingewiesen werden. Die bei der Auswahl der
tigen Lösungen verwendeten Kriterien sollten einen
ogenen Ansatz für Kosten, Nutzen und Risiken bie-

e Arbeitsergebnisse

erien für die Vorauswahl von alternativen Lösungen

ertungsberichte für neue Technologien

rnativlösungen

erien für die Endauswahl

ertungsberichte für Standardprodukte

ktiken

erien für die Vorauswahl einer Reihe zu berücksichti-
der Alternativlösungen festlegen.

zeit verwendete Technologien und neue Produkttech-
gien zum Wettbewerbsvorteil identifizieren.

ehr zur Verbesserung der organisationsweiten Technologie
eht im Prozessgebiet »Organisationsweites Innovationsmana-
ment«.

as Projekt sollte die auf die derzeitigen Produkte und
beitsabläufe angewendeten Technologien identifizieren
d deren Fortschritt während der gesamten Lebensdauer
s Projekts überwachen. Das Projekt sollte neue Technolo-

en identifizieren, auswählen, bewerten und darin investie-
n, um einen Wettbewerbsvorteil zu gewinnen. Alternativ-
sungen sollten neu entwickelte Technologien enthalten,
nnen aber auch den Einsatz gereifter Technologien in ver-
hiedenen Anwendungen oder die Beibehaltung aktueller
ethoden umfassen.
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gliche Standardprodukte, die die Anforderungen erfül-
identifizieren.
ehr zur Bewertung von Lieferanten steht im Prozessgebiet
ulieferungsmanagement«.

iese Anforderungen umfassen Folgendes:

Funktionalität, Leistung, Qualität und Zuverlässigkeit

Garantiebedingungen für die Produkte

Risiko

Zuständigkeit der Lieferanten für die weitergehende Pro-
duktinstandhaltung und -unterstützung

rnativlösungen generieren.

lständige Zuweisung von Anforderungen für die einzel-
 Alternativen erreichen.

erien für die Auswahl der besten Alternativlösung auf-
len.
abei sollten Kriterien einbezogen werden, die designspezi-
che Themen während der gesamten Lebensdauer des Pro-
kts berücksichtigen, z.B. Vorkehrungen für den einfache-

n Einsatz neuer Technologien oder die Möglichkeit,
mmerzielle Produkte besser auszuschöpfen. Beispiele
fassen Kriterien in Bezug auf offene Design- und Archi-

kturkonzepte für die bewerteten Alternativen.

LÖSUNGEN FÜR PRODUKTBESTANDTEILE AUSWÄHLEN

en für Produktbestandteile auswählen, die die aufgestellten
n am besten erfüllen.

ur Erstellung der zugewiesenen Anforderungen für die Pro-
tandteile und die Schnittstellen zwischen den Produktbestand-
teht in den spezifischen Praktiken »Anforderungen an Pro-
tandteile zuweisen« und »Schnittstellenanforderungen
ieren« im Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung«.

 die Auswahl der Produktbestandteile, die die Krite-
 besten erfüllen, wird die Zuweisung der Anforderun-

 den Produktbestandteilen festgelegt. Anforderungen

teren Ebene werden aus der ausgewählten Alternative
tet und zur Entwicklung des Designs von Produktbe-
ilen verwendet. Anforderungen an die Schnittstellen
en den Produktbestandteilen werden – vornehmlich
nal – beschrieben. Technische Schnittstellenbe-
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ungen werden in die Dokumentation für die Schnitt-
 zu externen Objekten und Aktivitäten des Produkts
ommen.
e Beschreibung der Lösungen und die Gründe für die
hl werden dokumentiert. Die Dokumentation ent-
m Zuge der Entwicklung, während Lösungen und
erte Entwürfe erstellt und diese Entwürfe umgesetzt
. Die Aufzeichnung der Gründe ist wichtig für nach-

ltete Entscheidungsfindungen. Solche Aufzeichnun-
rmeiden, dass die nachgeschalteten Stakeholder die
noch einmal durchführen müssen, und gewähren
k, die Technologie anzuwenden, falls diese unter
eten Umständen zur Verfügung gestellt wird.

e Arbeitsergebnisse

scheidungen und Gründe für die Auswahl von Pro-
tbestandteilen

umentierte Beziehungen zwischen Anforderungen und 
duktbestandteilen

umentierte Lösungen, Bewertungen und Gründe

ktiken

 alternativen Lösungen bzw. Lösungsmengen anhand 
im Kontext der Betriebskonzepte und Anwendungssze-
en etablierten Auswahlkriterien bewerten.
r jede Alternativlösung zeitliche Szenarien für den 
odukteinsatz und die Benutzerinteraktion entwickeln.

Eignung der Auswahlkriterien anhand der Bewertung 
 Alternativen und aktualisiere diese Kriterien bei 
arf beurteilen.

ne Punkte der Alternativlösungen und Anforderungen 
nnen und beheben.

beste Menge von Alternativlösungen auswählen, die 
etablierten Auswahlkriterien erfüllen.

mit der ausgewählten Menge von Alternativen verbun-
en Anforderungen als die Menge der zugewiesenen 

orderungen an diese Produktbestandteile etablieren.

ungen für Produktbestandteile identifizieren, die wie-
erwendet oder zugekauft werden.

ehr zum Erwerb von Produkten und Produktbestandteilen
eht im Prozessgebiet »Zulieferungsmanagement«.
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 Dokumentation der Lösungen, Bewertungen und 
nde erstellen und pflegen. 

NS ENTWICKELN

 für Produkte oder Produktkomponenten werden entwickelt.

signs von Produkten und Produktbestandteilen müs-
 entsprechenden Inhalt nicht nur für die Umsetzung,

n auch für andere Phasen des Produktlebenszyklus
tellen, z.B. für die Modifizierung, die Wiederbeschaf-
ie Instandhaltung, die vorbeugende Wartung und die
tion. Die Dokumentation des Designs stellt eine Refe-

ar, die das wechselseitige Verständnis der relevanten
older für das Design sowie künftige Design-
ngen sowohl während der Entwicklung als auch in
rauf folgenden Phasen des Produktlebenszyklus unter-
Eine vollständige Beschreibung des Designs wird in
technischen Datenpaket dokumentiert, das einen voll-
en Satz von Eigenschaften und Einflussgrößen ent-
arunter Form, Eignung, Funktion, Schnittstellen,

chaften des Herstellungsprozesses und weitere Para-
 Die etablierten organisations- oder projektspezifi-
Designstandards (z.B. Checklisten, Vorlagen und
frameworks) bilden die Grundlage, um ein hohes Maß
inition und Vollständigkeit der Designdokumentation
ichen.

DESIGN FÜR PRODUKTE ODER PRODUKTBESTANDTEILE ENTWICKELN

sign für das Produkt oder den Produktbestandteil ent-
.

egrierten Teams entwickeln die Designs des entsprechenden
tbezogenen Lebenszyklusprozesses parallel zum Design des
ts. Diese Prozesse können bei Bedarf ohne Modifikation aus

rganisationsspezifischen Satz von Standardprozessen ausge-
erden. IP

PD
-E

rw
.

roduktdesign umfasst zwei umfangreiche Phasen,
Ausführung sich überschneiden kann: das vorläufige
s detaillierte Design. Das vorläufige Design etabliert
higkeiten und die Architektur des Produkts ein-
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lich der Produktaufteilung, der Identifizierung von
tbestandteilen, der Systemzustände und -modi, der
en Schnittstellen zwischen den Bestandteilen und
ernen Produktschnittstellen. Das detaillierte Design
t eine vollständige Definition der Struktur und der
gesmerkmale der Produktbestandteile. 

r Entwicklung von Anforderungen an die Architektur steht im
gebiet »Anforderungsentwicklung«.

 Definition der Architektur wird von einer Menge an
erungen an die Architektur gesteuert, die während
beitsabläufe der Anforderungsentwicklung erstellt
. Diese Anforderungen bringen qualitäts- und leis-
ezogene Punkte zum Ausdruck, die für den Erfolg des
ts von wesentlicher Bedeutung sind. Die Architektur
rt die Strukturelemente und Koordinationsmechanis-
ie entweder die Anforderungen direkt erfüllen oder
üllung der Anforderungen bei der Etablierung der
 des Produktdesigns unterstützen. Architekturen kön-
andards und Designregeln, die die Entwicklung von
tbestandteilen und deren Schnittstellen lenken, sowie
ngen als Hilfestellung für die Produktentwickler ent-
 Die spezifischen Praktiken im spezifischen Ziel
gen für Produktbestandteile auswählen« enthalten
 Informationen über die Verwendung von Produkt-
kturen als Grundlage für alternative Lösungen.
hitekten postulieren und entwickeln ein Modell des
ts und beurteilen die Zuweisung von Anforderungen

 Produktbestandteilen einschließlich Hard- und Soft-
ehrere Architekturen, die Alternativlösungen unter-

, können entwickelt und analysiert werden, um die
d Nachteile im Kontext der Anforderungen an die
ktur zu ermitteln.

triebskonzepte und Anwendungsszenarien werden
tzt, um Anwendungsfälle und Qualitätsszenarien zu
ren, die zur Verfeinerung der Architektur genutzt
. Sie werden auch während der im Zuge des Produkt-

s regelmäßig vorgenommenen Architekturbewertun-
ngesetzt, um die Eignung der Architektur für den

ten Zweck zu bewerten.

r Entwicklung von Betriebskonzepten und Anwendungssze-
die bei der Architekturbewertung verwendet werden, steht in
ifischen Praktik »Betriebskonzepte und Anwendungsszena-

blieren« im Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung«.
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ährend des detaillierten Designs werden die Einzel-
 der Produktarchitektur ausgearbeitet, die Produkt-
dteile vollständig definiert und die Schnittstellen
ndig charakterisiert. Die Entwürfe von Produktbe-
ilen können für bestimmte Qualitäts- oder Leis-
erkmale optimiert werden. Die Designer können die
dung von bestehenden oder Standardprodukten für

oduktbestandteile bewerten. Während der Reifung
signs werden die den Produktbestandteilen der unte-
enen zugewiesenen Anforderungen verfolgt, um ihre

ele für die Aufgaben der Architekturdefinition umfassen:

lierung der strukturellen Beziehungen von Aufteilungen 
 Regeln hinsichtlich der Schnittstellen zwischen den Ele-
ten innerhalb der Aufteilungen und zwischen den Auftei-
en

tifizierung wichtiger interner und aller externen Schnitt-
en

tifizierung von Produktbestandteilen sowie deren 
ittstellen

nition von Koordinationsmechanismen (z.B. für Soft- und 
ware)

lierung von Fähigkeiten und Dienstleistungen der Infra-
ktur

icklung von Vorlagen für Produktbestandteile oder Klas-
und Frameworks

lierung von Designregeln und Entscheidungsbefugnissen 

nition eines Prozess/Thread-Modells

nition des physikalischen Rollouts von Software auf Hard-

tifizierung wichtiger Ansätze und Quellen zur Wiederver-
dung
ng sicherzustellen.

ur Verfolgung der Anforderungen von Produktbestandteilen
 Prozessgebiet »Anforderungsmanagement«.
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e Arbeitsergebnisse

duktarchitektur

igns der Produktbestandteile

ktiken

erien zur Bewertung des Designs etablieren und beibe-
en.

TWAREENTWICKLUNG

taillierte Design konzentriert sich auf die Entwicklung von Soft-
oduktbestandteilen. Die interne Struktur von Produktbestand-

ird definiert, Datenschemata werden generiert, Algorithmen
kelt und heuristische Ansätze erstellt, um die Fähigkeiten der
tbestandteile bereitzustellen, die zugewiesenen Anforderun-
erfüllen.

RDWAREENTWICKLUNG

taillierte Design konzentriert sich auf die Entwicklung von elek-
hen, mechanischen, elektro-optischen und weiteren Hardware-
ten und deren Komponenten. Elektrische Schaltpläne und

ussdiagramme werden erstellt, mechanische und optische Kons-
smodelle sowie Fertigungs- und Montageprozesse werden ent-

.

ele für weitere Attribute neben der erwarteten Leistung, 
 Designkriterien etabliert werden können, umfassen:

ular

ch

tungsfähig

fizierbar

ierbar

rlässig

au

er
ierbar

endbar
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ignete Designmethoden für das Produkt identifizieren, 
ickeln oder beschaffen.

ffektive Designmethoden können ein breites Spektrum
n Aktivitäten, Werkzeugen und Darstellungsverfahren
fassen. Ob eine gegebene Methode effektiv ist oder nicht,

ngt von der Situation ab. Zwei Firmen mögen jeweils
ar über sehr effektive Designmethoden für die Produkte
rfügen, auf die sie spezialisiert sind, in Gemeinschafts-
ternehmen sind diese Methoden aber möglicherweise

cht effektiv. Hochentwickelte Methoden sind in den Hän-
n von Designern, die nicht in ihrer Verwendung geschult

nd, nicht unbedingt effektiv.

b eine Methode effektiv ist, hängt auch davon ab, wie viel
ilfestellung sie dem Designer bietet und wie kosteneffektiv
ese Hilfe ist. Ein mehrjähriger Versuchsaufwand mag bei-
ielsweise für eine einfache Produktkomponente nicht
fektiv, für eine noch nie da gewesene, aufwändige und
mplexe Produktentwicklung jedoch richtig sein. Verfah-

n zur schnellen Entwicklung von Prototypen (»Rapid
ototyping«) können für viele Produktbestandteile jedoch
hr effektiv sein. Methoden, die Tools verwenden, um
cherzustellen, dass ein Design alle notwendigen Attribute
r die Umsetzung des Designs der Produktkomponente
fweist, können sehr effektiv sein. Beispielsweise ermög-
ht es ein Designtool, das die Fähigkeiten des Herstel-
ngsprozesses »kennt«, die Streuung des Herstellungspro-
sses in den Toleranzen des Entwurfs zu berücksichtigen.

ele für Verfahren und Methoden, die das effektive Design 
tützen, umfassen:

otypen

kturmodelle

ktorientiertes Design

dlegende Systemanalyse

y-Relationship-Modelle

derverwendung des Designs
erstellen, dass das Design die geltenden Designstan-
s und -kriterien befolgt.

urfsmuster
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erstellen, dass das Design die zugewiesenen Anforde-
gen einhält.
entifizierte Standardproduktbestandteile müssen berück-
chtigt werden. Durch die Aufnahme vorhandener Pro-
ktbestandteile in die Produktarchitektur können sich bei-
ielsweise die Anforderungen und deren Zuweisung
dern.

ign dokumentieren.

 TECHNISCHE DATENPAKETE ETABLIEREN

che Datenpakete etablieren und beibehalten.

sche Datenpakete stellen dem Entwickler während
twicklung eine umfassende Beschreibung des Pro-
der der Produktkomponente zur Verfügung. Solche

 bieten in verschiedenen Situationen, z.B. bei leis-
asierten Verträgen oder Auftragsfertigung, auch Fle-
t in der Beschaffung.
s Design wird in einem technischen Datenpaket er-
as während des vorläufigen Designs erstellt wird, um
finition der Architektur zu dokumentieren. Dieses

ele für Designstandards umfassen (bei einigen oder allen 
 Standards kann es sich um Designkriterien handeln, vor 
n Situationen, in denen die Standards nicht etabliert wur-

dards für die Bedienerschnittstelle

szenarien

erheitsstandards

bedingungen für den Entwurf (z.B. elektromagnetische 
patibilität, Signalintegrität und Umweltbedingungen)

bedingungen für die Produktion

urfstoleranzen

standards (z.B. Produktionsabfälle)
che Datenpaket wird über die gesamte Lebensdauer
dukts laufend weiterentwickelt, um die wesentlichen
eiten des Produktdesigns zu erfassen. Das techni-

atenpaket stellt die Beschreibung eines Produkts oder
tbestandteils bereit (einschließlich produktbezoge-
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benszyklusprozesse, wenn diese nicht als separate
tbestandteile behandelt werden), die eine Beschaf-

trategie oder die Umsetzungs-, Produktions-, Ent-
ngs- und Logistikphasen des Produktlebenszyklus
tützt. Die Beschreibung enthält die Definition der er-
ichen Designkonfiguration und -verfahren, um die
essene Leistung des Produkts oder der Produktkom-
te zu gewährleisten. Sie umfasst alle geltenden techni-
Daten, z.B. Zeichnungen, zugehörige Listen, Spezifi-
en, Designbeschreibungen, Entwurfsdatenbanken,
rds, Leistungsanforderungen, Vorkehrungen zur
ätssicherung und Verpackungsdetails. Das technische
aket umfasst eine Beschreibung der ausgewählten
etzenden Alternativlösung.
 technisches Datenpaket sollte die folgenden Infor-
en enthalten, sofern sie für den Produkttyp oder die

s Produktbestandteils sinnvoll sind (Beispiel: Anfor-
en an das Material und die Herstellung sind für Pro-
standteile aus den Bereichen Softwaredienstleistun-
d -prozesse nicht von Bedeutung):

chreibung der Produktarchitektur
ewiesene Anforderungen
chreibungen von Produktbestandteilen
chreibungen von produktbezogenen Lebenszykluspro-
en, falls diese nicht als separate Produktbestandteile 
hrieben werden

lüsselmerkmale des Produkts
rderliche physikalische Eigenschaften und Randbedin-
gen
nittstellenanforderungen
erialanforderungen (Stücklisten und Materialeigen-
aften)
tigungs- und Herstellungsanforderungen (sowohl an 
 Hersteller (OEM) als auch an die Unterstützung beim 

anwender)
ifizierungskriterien, um sicherzustellen, dass die Anfor-
ngen erfüllt worden sind

ingungen für die Verwendung (Einsatzumfeld) und 
iebs-/Anwendungsszenarien, Betriebsweisen und 
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tände, Unterstützung, Schulung, Herstellung, Entsor-
g und Verifizierung während der gesamten Lebens-
er des Produkts
nde für die getroffenen Entscheidungen und festgeleg-
Merkmale (Anforderungen, Zuweisungen von Anforde-
gen und Entwurfsentscheidungen)

 Designbeschreibungen sehr große Datenmengen
en und entscheidend für die erfolgreiche Entwick-
on Produktbestandteilen sein können, ist es ratsam,
en für die Strukturierung der Daten und die Auswahl
ren Inhalten zu etablieren. Es ist besonders nützlich,
duktarchitektur als Mittel zur Strukturierung dieser
und zur Abstraktion von Ansichten zu nutzen, die
h und für ein bestimmtes Thema oder ein interessan-
tungsmerkmal relevant sind. Diese Ansichten umfas-

den
orderungen
gebung
ktional
isch
erheit

en
tände/Modi
struktion
agement

se Ansichten werden im technischen Datenpaket
entiert.

e Arbeitsergebnisse

hnisches Datenpaket

ktiken
Anzahl der Stufen des Designs und den geeigneten 
umentationsgrad für die einzelnen Stufen bestimmen.

ie Ermittlung der Anzahl der Stufen von Produktbestand-
ilen (z.B. Teilsystem, Teil der Hardwarekonfiguration, Lei-
rplatte, Teil der Computersoftware-Konfiguration [Compu-
r Software Configuration Item, CSCI], Produktbestandteil
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n Computersoftware und Softwaremodul), die eine Doku-
entation und die Nachverfolgbarkeit von Anforderungen
fordern, ist wichtig für die Verwaltung der Dokumentati-
skosten und die Unterstützung der Integrations- und Veri-
ierungspläne.

aillierte Designbeschreibungen basierend auf den zuge-
senen Anforderungen der Produktbestandteile, der 
hitektur und den Designs der höheren Ebene erstellen.

 Design im technischen Datenpaket dokumentieren.

 Gründe für getroffene oder festgelegte Schlüsselent-
eidungen (d.h. solche mit signifikanten Auswirkungen 
die Kosten, den Terminplan oder die technische Leis-
g) dokumentieren.

Bedarf das technische Datenpaket überarbeiten.

SCHNITTSTELLEN UNTER VERWENDUNG VON KRITERIEN ENTWERFEN

stellen von Produktbestandteilen anhand von etablierten
n entwerfen.

tstellenentwürfe umfassen:

prung

löser und Dateneigenschaften für Software
trische, mechanische und funktionelle Eigenschaften 

Hardware
munikationswege für Dienstleistungen

e Kriterien für Schnittstellen spiegeln oft wichtige
sgrößen wider, die definiert oder zumindest unter-

werden müssen, um ihre Anwendbarkeit zu bestim-
ftmals gelten diese Einflussgrößen eigens für einen

mten Produkttyp (z.B. Software, mechanische und
sche Produkte sowie Dienstleistungen) und sind häu-
 Sicherheits-, Haltbarkeits- und betriebsnotwendigen

alen verknüpft. 

r Identifizierung von Anforderungen an die Schnittstellen von
en und Produktbestandteilen steht in der spezifischen Praktik
tstellenanforderungen identifizieren« im Prozessgebiet »Anfor-
entwicklung«.
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e Arbeitsergebnisse

zifikation von Schnittstellenentwürfen

umente zum Schnittstellenmanagement

erien für die Schnittstellenspezifikation

nde für die Auswahl des Schnittstellenentwurfs

ktiken

erien für Schnittstellen definieren.
iese Kriterien können Teil der Prozess-Assets der Organi-
tion sein.

ehr zur Etablierung und Beibehaltung von Prozess-Assets der
rganisation steht im Prozessgebiet »Organisationsweite Pro-
ssentwicklung«.

 anderen Produktbestandteilen verbundene Schnittstel-
identifizieren.

 externen Objekten verknüpfte Schnittstellen identifi-
en.

nittstellen zwischen Produktbestandteilen und pro-
tbezogenen Lebenszyklusprozessen identifizieren.
abei kann es sich beispielsweise um die Schnittstellen zwi-
hen einem zu fertigenden Produktbestandteil und den
ann- und Haltevorrichtungen handeln, die die Fertigung

ährend des Herstellungsprozesses ermöglichen.

Kriterien auf die alternativen Schnittstellenentwürfe 
enden.
ehr zur Identifizierung von Kriterien und zur Auswahl von
ternativen anhand dieser Kriterien steht im Prozessgebiet
ntscheidungsfindung«.

ausgewählte Schnittstellenentwürfe und die Gründe 
deren Auswahl dokumentieren.

ANALYSEN BEZÜGLICH HERSTELLUNG, BESCHAFFUNG ODER WIEDERVER-
WENDUNG DURCHFÜHREN

 etablierter Kriterien bewerten, ob die Produktbestandteile

ellt, beschafft oder wiederverwendet werden sollen.

 Festlegung, welche Produkte oder Produktbestand-
 erwerben sind, wird häufig als »Analyse bezüglich
lung oder Beschaffung« bezeichnet. Sie beruht auf
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nalyse der Projekterfordernisse. Diese Analyse bezüg-
rstellung oder Beschaffung beginnt in einem frühen
 des Projekts während der ersten Iteration des Ent-

hält während des Designprozesses an und wird mit
tscheidung für die Entwicklung, die Beschaffung oder
ederverwendung des Produkts abgeschlossen.

r Bestimmung der Anforderungen an Produkte und Produkt-
teile steht im Prozessgebiet »Anforderungsentwicklung«.

um Management von Anforderungen steht im Prozessgebiet
erungsmanagement«.

ktoren, die die Entscheidung über die Herstellung
en Zukauf beeinflussen, umfassen:

ktionen, die die Produkte bereitstellen, und die Art und 
ise, in der sich diese Funktionen in das Projekt einfügen
fügbare Projektressourcen, Fähigkeiten und Fertigkeiten
ten für die Beschaffung im Vergleich zur internen Ent-
klung
ische Liefer- und Integrationstermine
tegische Geschäftsverbindungen, darunter 
chäftsanforderungen auf höherer Ebene
ktuntersuchung nach verfügbaren Produkten ein-

ließlich Standardprodukten
ktionalität und Qualität verfügbarer Produkte

tigkeiten und Fähigkeiten möglicher Lieferanten
wirkung auf Kernkompetenzen
nzen, Gewährleistung, Verantwortlichkeiten und Ein-

ränkungen in Verbindung mit den zu erwerbenden Pro-
ten
fügbarkeit des Produkts
ntumsrechtliche Aspekte
kominderung

e Entscheidung zwischen der Herstellung oder der
ffung kann mit Hilfe eines formalen Bewertungsan-
getroffen werden.
ur Definition von Kriterien und Alternativen und zur Durch-
 formaler Bewertungen steht im Prozessgebiet »Entschei-

ndung«.
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 Verlauf der Technologieentwicklung ergeben sich
ie Gründe für die Entscheidung, eine Produktkompo-
zu entwickeln oder zuzukaufen. Während bei kom-
 Entwicklungsaufwänden möglicherweise der Zukauf
tandardproduktbestandteils favorisiert wird, können
ritte in der Produktivität und bei den Werkzeugen

eilige Argumente liefern. Standardprodukte können
vollständige oder ungenaue Dokumentation aufwei-

d es ist nicht sicher, ob sie in der Zukunft weiterhin
ützt werden.
 die Entscheidung für den Erwerb einer Standardpro-
mponente getroffen wurde, werden die Anforderun-

rwendet, um eine Lieferantenvereinbarung zu schlie-
anchmal bezieht sich der Begriff »Standard« auf

vorhandenen Artikel, der möglicherweise auf dem
nicht sofort verfügbar ist. Beispielsweise sind einige
ug- und Motorentypen nicht unmittelbar lieferbar,
sich aber leicht beschaffen. In einigen Fällen ist die
dung solcher nicht zu entwickelnder Objekte (NDI)
zurückzuführen, dass die Leistung und andere

ete Produktmerkmale innerhalb festgelegter Grenzen
müssen. In diesen Fällen müssen die Anforderungen
bnahmekriterien möglicherweise in die Lieferanten-
arung aufgenommen und verwaltet werden. In ande-
len ist das Standardprodukt direkt ab Lager lieferbar
extverarbeitungssoftware), so dass keine Vereinba-
it dem Lieferanten verwaltet werden muss.

rüber, wie die Beschaffung von zu erwerbenden Produktbe-
len angegangen wird, steht im Prozessgebiet »Zulieferungs-
ment«.

e Arbeitsergebnisse

erien für den Entwurf und die Wiederverwendung von 
duktbestandteilen

lysen bezüglich Herstellung oder Beschaffung

eitungen für die Auswahl von Standardproduktbe-
dteilen (COTS)
ktiken

erien für die Wiederverwendung des Designs von Pro-
tbestandteilen entwickeln.
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igns analysieren, um herauszufinden, ob die Produkt-
andteile entwickelt, wiederverwendet oder zugekauft 
den sollten.

der Betrachtung von zugekauften Teilen oder nicht zu 
ickelnden Objekten (z.B. Standardprodukte, Stan-
produkte für die Regierung und wiederverwendbare 

dukte) die Auswirkungen auf die Instandhaltung analy-
en. 

UKTENTWÜRFE UMSETZEN

tbestandteile und die begleitende Dokumentation werden
ihres Designs umgesetzt.

tbestandteile werden gemäß des Designs aus den
schen Praktiken im spezifischen Ziel »Designs entwi-
 umgesetzt. Die Umsetzung umfasst normalerweise
tests an den Produktbestandteilen, bevor sie zur Pro-
tegration und Entwicklung der Endanwenderdoku-
ion übergeben werden.

ENTWÜRFE UMSETZEN

würfe von Produktbestandteilen umsetzen.

er Fertigstellung des Entwurfs wird er als Produktbe-
il umgesetzt. Die Eigenschaften dieser Umsetzung
 vom Typ des Produktbestandteils ab.

ele für Auswirkungen auf die Instandhaltung umfassen:

patibilität mit künftigen Versionen von Standardprodukten

figurationsmanagement bei Änderungen des Herstellers

er an einem nicht entwickelten Artikel und ihre Behebung

eplante Überalterung
e Umsetzung von Entwürfen auf der obersten Ebene
odukthierarchie beinhaltet die Spezifikation der ein-
 Produktbestandteile auf der nächsten Hierarchiee-
iese Tätigkeit umfasst die Zuweisung, Verfeinerung
erifizierung der einzelnen Produktbestandteile.
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em schließt sie die Koordination zwischen den Ent-
ngsaktivitäten für die verschiedenen Produktbe-
ile ein.

r Zuweisung und Verfeinerung von Anforderungen steht im
gebiet »Anforderungsentwicklung«.

um Management von Schnittstellen und zur Integration von
en und Produktbestandteilen steht im Prozessgebiet »Produkt-
ion«.

e Arbeitsergebnisse

gesetzter Entwurf

ktiken

ktive Methoden zur Umsetzung der Produktbestand-
 verwenden.

ele für die Merkmale dieser Umsetzung umfassen:

are wird kodiert.

n werden dokumentiert.

stleistungen werden dokumentiert.

trische und mechanische Teile werden gefertigt.

uktspezifische Herstellungsprozesse werden in Gang ge-
.

itsabläufe werden dokumentiert.

ichtungen werden aufgebaut

rial wird produziert (bei produktspezifischem Material 
 es sich zum Beispiel um Erdöl, Öl, Schmierstoffe oder 

 neue Legierung handeln).

FTWAREENTWICKLUNG

le für Methoden der Softwarekodierung umfassen:
urierte Programmierung
torientierte Programmierung
atische Codegenerierung
erverwendung von Softwarecode
z anwendbarer Entwurfsmuster
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endbare Standards und Kriterien befolgen.

r-Reviews für die ausgewählten Produktbestandteile 
chführen.
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

dultests an den Produktbestandteilen nach Bedarf 
chführen.
achten, dass Modultests nicht auf Software begrenzt sind.

RDWAREENTWICKLUNG

le für Methoden der Hardwareumsetzung umfassen:
ese auf Gatterebene
plattenlayout (Verdrahtung)
eichnung
ayout-Simulation
ungsmethoden

ele für Umsetzungsstandards umfassen:

chstandards (z.B. Standards für Programmiersprachen 
 Sprachen zur Hardwarebeschreibung)

hnungsanforderungen

dardstücklisten

estellte Teile

ktur und Hierarchie von Software-Produktbestandteilen

ess- und Qualitätsstandards

ele für Kriterien umfassen:

ularität

tlichkeit

achheit

rlässigkeit

erheit

tungsfreundlichkeit
odultests umfassen Tests an einzelnen Hard- oder Soft-
aremodulen oder Gruppen zugehöriger Elemente vor
ren Integration.
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ehr zu Verifizierungsmethoden und -verfahren sowie zur
rifizierung von Arbeitsergebnissen anhand ihrer festgelegten
forderungen steht im Prozessgebiet »Verifizierung«.

 Produktbestandteil bei Bedarf überarbeiten.

PRODUKTBEGLEITENDE DOKUMENTATION ERSTELLEN

umentation für die Endanwendung entwickeln und pflegen.

pezifische Praktik erstellt die Dokumentation, die bei
stallation, dem Betrieb und der Instandhaltung des
ts verwendet wird, und erhält sie aufrecht.

e Arbeitsergebnisse

erial für die Schulung der Endanwender

FTWAREENTWICKLUNG

le für Modultestmethoden umfassen:
zur Abdeckung von Anweisungen
zur Abdeckung von Verzweigungen
zur Abdeckung von Prädikaten
zur Abdeckung von Pfaden
werttests
für besondere Werte

RDWAREENTWICKLUNG

le für Modultestmethoden umfassen:
ionstests
ungsprüfung
ltprüfung

ispiel dafür, wann eine Überarbeitung des Produktbe-
eils notwendig wird, ist das Auftreten von Problemen wäh-
er Umsetzung, die beim Entwurf nicht vorhersehbar 
.

enderhandbuch

ienungshandbuch

tungshandbuch

inehilfe
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ktiken

 Anforderungen, das Design, das Produkt und die Test-
bnisse überprüfen, um sicherzustellen, dass Punkte, 
die Installations-, Betriebs- und Wartungsdokumenta-
 betreffen, erkannt und gelöst werden.

ktive Methoden zur Erstellung der Installations-, 
iebs- und Wartungsdokumentation verwenden.

tende Dokumentationsstandards einhalten.

läufige Versionen der Installations-, Betriebs- und War-
gsunterlagen in einem frühen Stadium des Projektle-
szyklus zur Überprüfung durch die relevanten 
eholder erstellen. 

r-Reviews der Installations-, Betriebs- und Wartungs-
erlagen durchführen.
ehr zur Durchführung von Peer-Reviews steht im Prozess-
biet »Verifizierung«.

allations-, Betriebs- und Wartungsdokumentation bei 
arf überarbeiten.

ele für Dokumentationsstandards umfassen:

patibilität mit vorgeschriebenen Textverarbeitungspro-
men

lassene Schriftarten

merierung von Seiten, Abschnitten und Absätzen

reinstimmung mit einem vorgeschriebenen Stilhandbuch

endung von Abkürzungen

nzeichnung der Sicherheitsklassifizierung

aben zur Internationalisierung

ele für Fälle, in denen die Dokumentation möglicherweise 
beitet werden muss, umfassen das Eintreten folgender Er-

se:

rderungen ändern sich.
erungen am Design werden durchgeführt.

erungen am Produkt werden durchgeführt.

er in der Dokumentation werden erkannt.

ilfelösungen werden identifiziert.
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 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe etablieren und beibehalten. 

eitung:

eitlinien etablieren die Erwartungen der Organisa-
r die Herangehensweise an den iterativen Zyklus, in

SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

 Arbeitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Errei-
n der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch
wandeln von identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnis-
 in identifizierbare Ausgangs-Arbeitsergebnisse.

1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

 spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Technische
setzung« zur Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur
ringung von Dienstleistungen durchführen, um die spezi-
hen Ziele des Prozessgebiets zu erreichen.

GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r i
n 

d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

en

DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
Reifegraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

sungen für Produktbestandteile ausgewählt, die Ent-
on Produkten und Produktbestandteilen erstellt und

twürfe von Produktbestandteilen umgesetzt werden.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

r die Durchführung der Arbeitsabläufe etablieren und bei-
n.

eitung:

an zur Durchführung der Arbeitsabläufe für die tech-
 Umsetzung kann in den Projektplan aufgenommen
arin als Referenz verwendet) werden, der im Prozess-
»Projektplanung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsab-
rstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung der

leistungen bereitstellen.

eitung:

herweise sind besondere Einrichtungen für die Ent-
ng, den Entwurf und die Umsetzung von Lösungen
 Anforderungen erforderlich. Gegebenenfalls werden
richtungen, die für die Tätigkeiten im Prozessgebiet
hnischen Umsetzung erforderlich sind, entwickelt
gekauft.

RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

ele für weitere bereitgestellte Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

s für die Spezifikation von Entwürfen

latoren und Tools zur Modellierung

kzeuge für Prototypen

nitions- und Managementtools für Szenarien

s zur Verfolgung der Anforderungen 

raktive Dokumentationstools
und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen

en.
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AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe ausführen oder unterstützen, nach
us- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe unter ange-
e Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

endungsbereich von Produkten und Produktbestandtei-

gnmethoden

ittstellenentwurf

ultestverfahren

dards (z.B. für Produkte, Sicherheit, Ergonomie und Um-
)

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

gn von Produkten, Produktbestandteilen und Schnittstellen

nische Datenpakete

rlagen für den Schnittstellenentwurf

rien für den Entwurf und die Wiederverwendung von 
uktbestandteilen

esetzte Entwürfe (z.B. Softwarecode und gefertigte Pro-
bestandteile)

ender-, Installations-, Betriebs- und Wartungsdokumen-
n

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe wie geplant identifizie-
 einbeziehen.
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eitung:

nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,

dhaltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
swählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe auf Basis des Plans überwachen und steuern und
te Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

icklung von Alternativlösungen und Auswahlkriterien

olung der Abnahme für externe Schnittstellenspezifikati-
 und Designbeschreibungen

llung des technischen Datenpakets

teilung der Alternativen für die Herstellung, die Beschaf-
 oder die Wiederverwendung von Produktbestandteilen

etzung des Entwurfs

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Steuerung verwendet werden, umfassen:

en, Terminplan und Aufwand für Nacharbeit

entualer Anteil der beim Design von Produkten oder Pro-
bestandteilen berücksichtigten Anforderungen

ang und Komplexität von Produkten, Produktbestandtei-
Schnittstellen und Unterlagen

erdichte in den Arbeitsergebnissen der technischen Um-
ung

inplan für die Entwurfsaktivitäten
PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe auf Einhaltung der geltenden Prozessbeschreibun-
rfahren, Normen und Standards objektiv bewerten und
hungen angehen.
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eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen mit dem
n Management prüfen und aufkommende Punkte lösen.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der technischen Umset-
ablieren und beibehalten.

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ahl von Lösungen für Produktbestandteile

llung des Designs von Produkten und Produktbestandtei-

etzung der Entwürfe von Produktbestandteilen

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

nische Datenpakete

gn von Produkten, Produktbestandteilen und Schnittstellen

esetzte Entwürfe (z.B. Softwarecode und gefertigte Pro-
bestandteile)

ender-, Installations-, Betriebs- und Wartungsdokumen-
n

DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser 
Stelle spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
Fähigkeitsgradstufen wider. N

u
r 

Fä
hi

gk
ei

ts
gr

ad
e

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus Planung und Durchführung der Arbeitsab-
r die technische Umsetzung, um die zukünftige Nutzung
besserung von Prozessen und Prozess-Assets der Organisa-

unterstützen.



594 TEIL

Ausarb

Beispi
und V

• Erge
oder

• Desi

• Erge

GG 4 

Arb
tion

GP 4.1

Qu
nis
und

GP

Ein
kei
tati
Arb

GG 5 

Pro

GP

Kon
der

GP

Urs
zes
 2 DIE PROZESSGEBIETE

eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

bnisse der Analyse bezüglich Herstellung, Beschaffung 
 Wiederverwendung

gnfehlerdichte

bnisse der Anwendung neuer Methoden und Werkzeuge

QUANTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institu-
alisiert.

 QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

antitative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der tech-
chen Umsetzung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen

 Geschäftszielen, etablieren und beibehalten.

 4.2 LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

en oder mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähig-
t eines Prozesses zu bestimmen, die vorgegebenen quanti-
ven qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele für
eitsabläufe zu erreichen.

N
u

r i
n 

d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

en
PROZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

zesse werden kontinuierlich optimiert.

 5.1 KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

tinuierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung
 relevanten Geschäftsziele sicherstellen.

r F
äh

ig
ke

it
sg

ra
d

e

 5.2 URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

achen von Fehlern und anderen Problemen in den Pro-
sen erkennen und dauerhaft beseitigen.

N
u
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el der Validierung (VAL) ist, zu zeigen, dass ein Pro-
er ein Produktbestandteil in der vorgesehenen Umge-

einen beabsichtigten Verwendungszweck erfüllt.

de Hinweise

rungstätigkeiten lassen sich auf alle Aspekte des Pro-
in jeder vorgesehenen Umgebung wie z.B. Betrieb,
ng, Herstellung, Instandhaltung und unterstützende
leistungen anwenden. Die Validierungsmethoden
 sowohl auf Arbeitsergebnisse als auch auf das Pro-

der die Produktbestandteile angewendet werden. (In
rozessgebieten schließt die Bedeutung der Begriffe
kt« und »Produktbestandteil« auch Dienstleistun-
d deren Bestandteile ein.) Die Arbeitsergebnisse (z.B.
erungen, Entwürfe und Prototypen) sollten basie-
uf deren Aussagefähigkeit über die Erfüllung der
nbedürfnisse an das Produkt oder den Produktbe-
il ausgewählt werden, weshalb die Validierung früh-

und inkrementell während des gesamten Produkt-
yklus erfolgt.
 Validierungsumgebung sollte sowohl die vorgese-
mgebung für das Produkt und die Produktbestand-
präsentieren als auch für Validierungstätigkeiten mit
ergebnissen geeignet sein.
595

 Validierung zeigt, dass das Produkt in seiner bereit-
en Form den beabsichtigten Verwendungszweck
 während die Verifizierung dazu dient, festzustellen,
Arbeitsergebnis die festgelegten Anforderungen rich-
erspiegelt. Anders ausgedrückt, stellt die Verifizie-
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icher, dass das Produkt »richtig hergestellt« wurde,
d die Validierung gewährleistet, dass das »richtige«
t hergestellt wurde. Die Validierungstätigkeiten
en ähnliche Ansätze wie die Verifizierung (z.B. Test,
e, Inspektion, Demonstration oder Simulation). Häu-
den die Endanwender und andere relevante Stakehol-
 die Validierungstätigkeiten eingebunden. Validie-
 und Verifizierungsaktivitäten laufen oft gleichzeitig
 nutzen unter Umständen Teile derselben Umgebung.

u Verifizierungsaktivitäten steht im Prozessgebiet »Verifizie-

nn möglich, sollte das Produkt oder der Produktbe-
il bei der Validierung in seiner vorgesehenen Umge-
ingesetzt werden. Dabei kann die gesamte Umgebung
ur ein Teil davon genutzt werden. Allerdings lassen
ch mithilfe von Arbeitsergebnissen offene Punkte der
rung bereits in einer frühen Phase des Projekts durch
teiligung relevanter Stakeholder aufspüren. Validie-
ätigkeiten für Dienstleistungen können auf Arbeitser-
se wie Angebote, Dienstleistungskataloge, Leistungs-
eibungen und Dienstleistungsnachweise angewendet
.
rden Validierungsaspekte aufgedeckt, so werden sie
hebung an die Arbeitsabläufe der Prozessgebiete
erungsentwicklung, Technische Umsetzung oder Pro-
folgung und -steuerung weitergegeben.
e spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets bauen
ermaßen aufeinander auf:

 spezifische Praktik »Produkte zur Validierung auswäh-
 ermöglicht die Identifikation des zu validierenden Pro-
ts oder Produktbestandteils sowie die zu verwendenden 

idierungsmethoden.
 spezifische Praktik »Validierungsumgebung etablie-
« ermöglicht die Festlegung der Umgebung, die zur 
chführung der Validierung verwendet wird.

 spezifische Praktik »Verfahren und Kriterien zur Vali-
ung etablieren« ermöglicht die Entwicklung der Vali-
ungsverfahren und -kriterien, die sich an den Merkma-
der ausgewählten Produkte, den kundenseitigen 
schränkungen bei der Validierung, den Methoden sowie 
Validierungsumgebung ausrichten.
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spezifische Praktik »Validierung durchführen« ermög-
t die Durchführung der Validierung anhand der Metho-
, Verfahren und Kriterien.

ung stehende Prozessgebiete

ur Validierung von Anforderungen steht im Prozessgebiet
erungsentwicklung«.

ur Umwandlung von Anforderungen in Produktspezifikatio-
 zur Durchführung von Korrekturmaßnahmen, wenn sich
ungsprobleme auf das Design von Produkten oder Produktbe-
len auswirken, steht im Prozessgebiet »Technische Umset-

ur Verifizierung der Einhaltung von Anforderungen durch
e oder Produktbestandteile steht im Prozessgebiet »Verifizie-

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ng vorbereiten
dukte zur Validierung auswählen

lidierungsumgebungen etablieren
rfahren und Kriterien zur Validierung etablieren
oder Produktbestandteile validieren
lidierung durchführen
lidierungsergebnisse analysieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

IERUNG VORBEREITEN

dierung wird vorbereitet.

rbereitungsaktivitäten umfassen die Auswahl von
ten und Produktkomponenten für die Validierung
die Etablierung und Pflege der Validierungsumge-
verfahren und -kriterien. Die für die Validierung aus-
ten Elemente können entweder nur das Produkt oder

ete Stufen der zugehörigen Produktbestandteile
en. Jedes Produkt und jeder Produktbestandteil kann
tand einer Validierung sein, u.a. auch Ersatz-,
haltungs- und Schulungsprodukte, um nur einige zu
.
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e für die Validierung eines Produkts oder Produktbe-
ils benötigte Umgebung wird vorbereitet. Die Umge-
ann entweder erworben oder spezifiziert, entworfen
stellt werden. Die Produktintegrations- und Verifizie-
mgebungen können zusammen mit der Validierungs-
ung betrachtet werden, um Kosten zu senken und die
nz oder Produktivität zu steigern.

PRODUKTE ZUR VALIDIERUNG AUSWÄHLEN

ierende Produkte und Produktbestandteile und die jeweils
tzenden Validierungsverfahren auswählen.

swahl der Produkte und Produktbestandteile für die
rung erfolgt aufgrund ihrer Beziehung zu den
nissen der Anwender. Für jeden Produktbestandteil
der Validierungsumfang festgelegt werden (z.B.
sverhalten, Instandhaltung, Schulung und Anwen-
nittstelle).

e Anforderungen und Einschränkungen für die
ührung der Validierung werden bestimmt. Die Aus-
er Validierungsmethoden erfolgt dann aufgrund derer
eit, zu zeigen, dass die Anwenderbedürfnisse erfüllt

ele für Produkte und Produktbestandteile, die validiert 
n können, umfassen:

rderungen und Entwürfe für Produkte und Produktbe-
dteile

ukte und Produktbestandteile (z.B. Systeme, Hardware-
eiten, Software und Dienstleistungsdokumentation)

enderschnittstellen

enderhandbücher

lungsunterlagen

essdokumentation
. Die Validierungsmethoden definieren nicht nur den
 zur Produktvalidierung, sondern geben auch die
erungen an die Einrichtungen, Ausstattungen und
ungen vor. Daraus können sich neue Detailanforde-
 an Produktbestandteile ergeben, die durch die
abläufe der Anforderungsentwicklung bearbeitet
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. Abgeleitete Anforderungen wie Schnittstellenanfor-
en für Testsätze und Testausstattungen können ent-
. Diese Anforderungen werden ebenfalls an die
abläufe der Anforderungsentwicklung übergeben,
herzustellen, dass das Produkt oder die Produktbe-
ile in einer Umgebung validiert werden können, die
thoden unterstützt.
e Validierungsmethoden sollten in einer frühen Pro-
ase ausgewählt werden, damit die relevanten Stake-
 sie nachvollziehen und genehmigen können.
e Validierungsmethoden umfassen je nach Bedarf die
klung, Instandhaltung, Unterstützung und Schulung
 Produkt oder den Produktbestandteil.

e Arbeitsergebnisse

en der für die Validierung ausgewählten Produkte und 

ele für Validierungsmethoden umfassen:

ussionen mit den Anwendern, eventuell im Rahmen einer 
alen Überprüfung.

otypdemonstrationen

tionale Demonstrationen (z.B. Systeme, Hardwareeinhei-
Software, Dienstleistungsdokumentation und Anwender-
ittstellen)

ierung der Schulungsunterlagen

s von Produkten und Produktbestandteilen durch End-
ender und andere relevante Stakeholder

ysen von Produkten und Produktbestandteilen (z.B. Simu-
nen, Modellierung und Anwenderanalysen)

RDWAREENTWICKLUNG

 Aktivitäten der Hardwarevalidierung zählen die Modellierung
fung der Form, Tauglichkeit und Funktion mechanischer Ent-

die thermische Modellierung, die Analyse der Wartbarkeit und
ssigkeit, Nachweise des Zeitverhaltens sowie Simulationen

signs elektronischer oder mechanischer Produktbestandteile.
duktbestandteile

dierungsmethoden für die einzelnen Produkte oder 
duktbestandteile

orderungen an die Durchführung der Validierung für 
einzelnen Produkte oder Produktbestandteile
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idierungseinschränkungen für die einzelnen Produkte 
r Produktbestandteile

ktiken

 Schlüsselprinzipien, Merkmale und Phasen für die 
idierung der Produkte oder Produktbestandteile wäh-
d der gesamten Projektlebensdauer identifizieren.

 zu validierenden Kategorien von Anwenderbedürfnis-
 (Betrieb, Instandhaltung, Schulung oder Unterstüt-
g) festlegen.
as Produkt oder der Produktbestandteil muss innerhalb
iner vorgesehenen Umgebung wartbar und unterstützbar
in. Diese spezifische Praktik berücksichtigt auch die tat-
chliche Instandhaltung, Schulung sowie unterstützende
ienstleistungen, die möglicherweise mit dem Produkt aus-
liefert werden.

 zu validierenden Produkte und Produktbestandteile 
wählen.

 Bewertungsmethoden für die Validierung von Produk-
oder Produktbestandteilen auswählen.

 Validierungsauswahl, -einschränkungen und -metho-
 zusammen mit den relevanten Stakeholdern auswäh-

VALIDIERUNGSUMGEBUNGEN ETABLIEREN

rliche Umgebungen für die Validierung etablieren und bei-
n.

forderungen an die Validierungsumgebung hängen
n gewählten Produkten oder Produktbestandteilen,

ispiel für die Evaluierung von Instandhaltungskonzepten 
Betriebsumgebung ist ein Nachweis, dass Instandhal-
erkzeuge mit dem entsprechenden Produkt zusammen-

en.
t der Arbeitsergebnisse (z.B. Design, Prototyp und
rsion) sowie den verwendeten Validierungsmethoden
se können Anforderungen für den Kauf oder die Ent-
ng von Ausrüstung, Software und anderen Ressour-
ch sich ziehen. Diese Anforderungen werden den
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abläufen der Anforderungsentwicklung zur Ent-
ng übergeben. Die Validierungsumgebung kann die
rverwendung bestehender Ressourcen vorsehen. In
 Fall müssen Vorkehrungen für den Einsatz dieser
rcen getroffen werden. Beispiele dafür, welche Arten
menten eine Validierungsumgebung enthalten kann,
en:

twerkzeuge mit Schnittstellen für das zu validierende 
dukt (z.B. Oszilloskop, elektronische Geräte und Son-
)
porär eingebaute Testsoftware

zeichnungswerkzeuge für die Ausgabe oder weiterfüh-
e Analyse und Wiedergabe

ulierte Subsysteme oder Bestandteile (aus Software, 
tronik oder Mechanik)

ulierte Schnittstellensysteme (z.B. eine Kriegsschiff-
appe für Tests eines Marineradars)
le Schnittstellensysteme (z.B. ein Flugzeug für Tests 
s Radars mit Flugbahnverfolgung)
ichtungen und vom Kunden gelieferte Produkte

hleute zur Bedienung oder Anwendung aller zuvor 
ähnten Elemente
izierte Computer- oder Netzwerktestumgebungen (z.B. 
pseudofunktionales Telekommunikationsnetzwerk-
tbett oder eine Einrichtung mit funktionierenden Lei-
en, Vermittlungen und Systemen zur Durchführung 

istischer Integrations- und Validierungstests)

e frühe Auswahl der zu validierenden Produkte oder
tbestandteile, der in der Validierung verwendeten
ergebnisse sowie der Validierungsmethoden ist
um sicherzustellen, dass die Validierungsumgebung
itig zur Verfügung steht.

e Validierungsumgebung sollte sorgfältig überwacht
, so dass Replizierung, Ergebnisanalyse und erneute

rung von problembehafteten Bereichen gewährleistet

e Arbeitsergebnisse

dierungsumgebung
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ktiken

orderungen an die Validierungsumgebung identifizie-
.

 Kunden beigestellte Produkte identifizieren.

derverwendungselemente identifizieren.

tausrüstung und -werkzeuge identifizieren.

idierungsressourcen identifizieren, die zur Wiederver-
dung oder Anpassung zur Verfügung stehen.

 Verfügbarkeit von Ressourcen im Detail planen.

VERFAHREN UND KRITERIEN ZUR VALIDIERUNG ETABLIEREN

en und Kriterien zur Validierung etablieren und beibehalten.

ren und Kriterien zur Validierung werden definiert,
herzustellen, dass das Produkt oder der Produktbe-
il in der vorgesehenen Umgebung seinen beabsich-
Verwendungszweck erfüllt. Abnahmetestfälle und
ren können unter Umständen die Anforderungen für
rungsverfahren erfüllen. 
e Validierungsverfahren und -kriterien umfassen Tests
ewertungen der Instandhaltung, Schulung und von
tützenden Dienstleistungen.

he Arbeitsergebnisse

idierungsverfahren

idierungskriterien

t- und Bewertungsverfahren für Instandhaltung, Schu-

ele für Quellen von Validierungskriterien umfassen:

rderungen an Produkte und Produktbestandteile

en

denabnahmekriterien

ebungsbedingte Leistungsfähigkeit

ellenwerte für Leistungsabweichungen
g und Unterstützung

ktiken

 Produktanforderungen überprüfen, um sicherzustel-
 dass Punkte, die sich auf die Validierung des Produkts 
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r der Produktbestandteile auswirken, identifiziert und 
st werden.

Umgebung, das Betriebsszenario, die Verfahren, Ein-
gsgrößen, Ausgangsgrößen und Kriterien für die Vali-
ung des ausgewählten Produkts oder 
duktbestandteils dokumentieren.

 Design während seiner Reifung im Kontext der Vali-
ungsumgebung beurteilen, um Validierungsaspekte 
udecken.

UKTE UND PRODUKTBESTANDTEILE VALIDIEREN

dukte und Produktbestandteile werden validiert, um sicher-
n, dass sie für die Nutzung in der vorgesehenen Betriebsum-
 geeignet sind.

lidierungsmethoden, -verfahren und -kriterien dienen
lidierung der ausgewählten Produkte und Produktbe-
ile sowie der damit verbundenen Instandhaltungs-
hulungsaktivitäten und unterstützenden Dienstleis-
 in der entsprechenden Validierungsumgebung. Die
rungstätigkeiten finden während des gesamten Pro-
enszyklus statt.

VALIDIERUNG DURCHFÜHREN

idierung der ausgewählten Produkte und Produktbestand-
rchführen.

e Bedürfnisse der Anwender zu erfüllen, muss ein
t oder Produktbestandteil innerhalb seiner vorgese-

Betriebsumgebung erwartungsgemäß funktionieren.
e Validierungstätigkeiten werden durchgeführt und
ultierenden Daten werden gemäß der etablierten

den, Verfahren und Kriterien gesammelt.
 durchgeführten Validierungsverfahren sollten doku-

rt und gegebenenfalls aufgetretene Abweichungen

 aufgeschrieben werden.

e Arbeitsergebnisse

dierungsberichte

dierungsergebnisse
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rverweismatrix für die Validierung

tokoll durchgeführter Verfahren

iebsvorführungen

VALIDIERUNGSERGEBNISSE ANALYSIEREN

isse der Validierungstätigkeiten analysieren.

s den Validierungstests, Inspektionen, Vorführungen
ewertungen resultierenden Daten werden anhand der
rten Validierungskriterien analysiert. Analyseberichte
Aufschluss darüber, ob die Anforderungen erfüllt

n. Im Fall von Mängeln dokumentieren sie den
- oder Fehlergrad und kategorisieren die wahrschein-
ehlerursache. Die gesammelten Ergebnisse aus Tests,
tionen und Überprüfungen werden mit den etablier-
ertungskriterien abgeglichen, um zu entscheiden, ob

ahren ist oder ob Anforderungen oder Designaspekte
Arbeitsabläufen der »Anforderungsentwicklung« und
ischen Umsetzung« angegangen werden müssen.

e Analyseberichte oder die Validierungsdokumenta-
nnen auch darauf hindeuten, dass schlechte Tester-

se auf ein Problem des Validierungsverfahrens oder
lidierungsumgebung zurückzuführen sind.

he Arbeitsergebnisse

gelberichte aus der Validierung

ne Punkte aus der Validierung

erungsanträge zum Verfahren

ktiken

sächliche und erwartete Ergebnisse miteinander ver-
chen.

ierend auf den etablierten Validierungskriterien die 
dukte und Produktbestandteile identifizieren, die nicht 
emessen in ihrer vorgesehenen Betriebsumgebung 

ktionieren, oder ermittle Probleme mit den Methoden, 
erien und/oder der Umgebung.

 Validierungsdaten auf Fehler hin analysieren.

 Analyseergebnisse aufzeichnen und identifiziere offene 
kte.
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hilfe der Validierungsergebnisse die tatsächlichen Mes-
gen und Leistungsergebnisse mit dem beabsichtigten 
wendungszweck oder Betriebsbedarf vergleichen.

 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Validierung etablieren und beibehalten.

SPEZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

 Arbeitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Errei-
n der spezifischen Ziele des Prozessgebiets durch
wandeln von identifizierbaren Eingangs-Arbeitsergebnis-
 in identifizierbare Ausgangs-Arbeitsergebnissen.

1.1 SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

 spezifischen Praktiken des Prozessgebiets »Validierung«
 Erstellung von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung
 Dienstleistungen durchführen, um die spezifischen Ziele
 Prozessgebiets zu erreichen.

GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.
N

u
r 

in
 d

er
 D

ar
st

el
lu

ng
 m

it
 F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
en

DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Dass dieses generische Ziel an dieser Stelle aufgeführt 
wird, spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
Reifegraden wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

eitung:

eitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
 Auswahl der zu validierenden Produkte und Pro-
standteile und der Validierungsmethoden sowie für
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blierung und Aufrechterhaltung der Validierungsver-
, -kriterien und -umgebungen, die sicherstellen, dass
dukte und Produktbestandteile die Bedürfnisse der
der in ihrer vorgesehenen Betriebsumgebung erfül-

ARBEITSABLÄUFE PLANEN

ür die Durchführung der Arbeitsabläufe der Validierung eta-
 und beibehalten.

eitung:

 Plan zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Vali-
g kann in den Projektplan aufgenommen (oder darin
erenz verwendet) werden, der im Prozessgebiet »Pro-
nung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
idierung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung
nstleistungen bereitstellen.

eitung:

herweise werden besondere Einrichtungen für die
rung des Produkts oder der Produktbestandteile

gt. Falls nötig, müssen diese entwickelt oder erwor-
rden.

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

management-Tools

fallgeneratoren

lyseprogramme für die Testabdeckung

latoren
-, Stress- und Leistungstools
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RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

echte und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe
idierung, Erstellung der Arbeitsergebnisse oder Erbringung
nstleistungen zu.

AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Validierung ausführen oder unter-
, nach Bedarf aus- und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe zur Validie-
ter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für die Validierung wie
 identifizieren und einbeziehen.

ele für Schulungsthemen sind:

endungsbereich

ierungsprinzipien, -normen und -methoden

esehene Betriebsumgebung

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

n der für die Validierung ausgewählten Produkte und Pro-
bestandteile

ierungsmethoden, -verfahren und -kriterien

ierungsberichte
eitung:

nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
haltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
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swählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.

n Kunden oder Endanwendern angesprochene offene
 bedürfen besonders dann der Lösung, wenn signifi-
bweichungen von den Baseline-Bedürfnissen für die
en Punkte bestehen:

ehmigte Abweichungen von Verträgen und Vereinba-
gen (was, wann und für welche Produkte) 
änzende gründliche Studien, Versuche, Tests oder 
ertungen

gliche Änderungen von Verträgen oder Vereinbarungen

ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Validierung auf Basis des Plans überwachen
uern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

ahl der zu validierenden Produkte und Produktbestand-

lierung der Validierungsmethoden, -verfahren und -krite-

rprüfung der Ergebnisse aus der Validierung der Produkte 
 Produktbestandteile und Lösung der offenen Punkte

lematische Punkte mit Kunden oder Endanwendern lösen 

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Über-
ng und Steuerung verwendet werden, umfassen:

ahl der abgeschlossenen Validierungstätigkeiten (geplan-
genüber tatsächlichen)

ds in Berichten zu Validierungsproblemen (z.B. Anzahl 

erfassten und abgeschlossenen)

zeit von Berichten zu Validierungsproblemen (z.B. wie 
e die einzelnen Problemberichte jeweils bearbeitet wur-
)

lan für eine bestimmte Validierungsaktivität
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PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Validierung auf Einhaltung der geltenden Pro-
chreibungen, Verfahren, Normen und Standards objektiv
n und Abweichungen angehen.

eitung:

 UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Vali-
 mit dem höheren Management prüfen und aufkommende
lösen.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen der Validierung etablie-

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ahl der zu validierenden Produkte und Produktbestand-

lierung und Aufrechterhaltung der Validierungsmetho-
 -verfahren und -kriterien

ierung der Produkte oder Produktbestandteile

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

ierungsmethoden, -verfahren und -kriterien

DEFINIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

eitsabläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

Das Erscheinen dieses generischen Ziels an dieser 
Stelle spiegelt seine Einordnung in der Darstellung in 
Fähigkeitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
r.
 beibehalten.
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VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus der Planung und Durchführung der
abläufe für die Validierung sammeln, um die zukünftige
g und Verbesserung von Arbeitsabläufen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen.

eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

otypen von Produktbestandteilen

entualer Anteil der Zeit, in der die Validierungsumgebung 
ügbar ist

ahl von Produktfehlern, die während der Validierung je 
icklungsphase gefunden wurden

lysebericht der Validierung

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 der Validierung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen
schäftszielen, etablieren und beibehalten.

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
eitsabläufe der Validierung zu bestimmen, die vorgegebe-
antitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele zu

en.
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ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen.

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Arbeitsab-
er Validierung erkennen und dauerhaft beseitigen.

N
u

r F
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ke

it
sg
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d

e
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eck der Verifizierung (VER) ist, sicherzustellen, dass
gewählten Arbeitsergebnisse mit den jeweils festge-
Anforderungen übereinstimmen.

de Hinweise

ozessgebiet »Verifizierung« umfasst Folgendes: Vor-
ng und Durchführung der Verifizierung sowie die
izierung von Korrekturmaßnahmen.
e Verifizierung umfasst die Verifizierung des Produkts
r Zwischenarbeitsergebnisse auf der Basis aller ausge-
n Anforderungen, einschließlich Kundenanforderun-
d Anforderungen an Produkte und Produktbestand-
n allen Prozessgebieten schließt die Bedeutung der
e »Produkt« und »Produktbestandteil« auch Dienst-
gen und deren Bestandteile ein.
 Verifizierung ist von Natur aus ein inkrementeller

s, da sie während der gesamten Entwicklung des Pro-
und der Arbeitsergebnisse stattfindet. Dabei werden
die Anforderungen, danach die daraus entstehenden
ergebnisse und schließlich das fertiggestellte Pro-

erifiziert.
 spezifischen Praktiken dieses Prozessgebiets bauen
ermaßen aufeinander auf:
613

spezifische Praktik »Arbeitsergebnisse zur Verifizie-
g auswählen« ermöglicht die Identifikation der zu veri-
renden Arbeitsergebnisse, der zu verwendenden Verifi-
ungsmethoden sowie der Anforderungen, die durch die 
elnen Arbeitsergebnisse erfüllt werden müssen.
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 spezifische Praktik »Verifizierungsumgebung etablie-
« ermöglicht die Bestimmung der Umgebung, die zur 
chführung der Verifizierung verwendet werden wird.
 spezifische Praktik »Verfahren und Kriterien zur Veri-
rung etablieren« ermöglicht dann die Entwicklung der 

ifizierungsverfahren und -kriterien, die an den ausge-
lten Arbeitsergebnissen, Anforderungen, Methoden 
 Merkmalen der Verifizierungsumgebung ausgerichtet 
den.
 spezifische Praktik »Verifizierung durchführen« führt 
Verifizierung anhand der verfügbaren Methoden, Ver-
en und Kriterien durch.

e Verifizierung von Arbeitsergebnissen erhöht enorm
hrscheinlichkeit, dass das Produkt die Kundenanfor-
en sowie die Anforderungen an das Produkt und die
tbestandteile erfüllt.

e Prozessgebiete »Verifizierung« und »Validierung«
 sich, verfolgen jedoch unterschiedliche Sachver-
Die Validierung zeigt, dass das Produkt in seiner
estellten Form (bzw. wie es bereitgestellt werden
seinen beabsichtigten Verwendungszweck erfüllen
ährend die Verifizierung dazu dient, festzustellen, ob

beitsergebnis die festgelegten Anforderungen richtig
piegelt. Anders ausgedrückt, stellt die Verifizierung
 dass das Produkt »richtig« entwickelt wurde, wäh-
ie Validierung gewährleistet, dass das »richtige« Pro-
ergestellt wurde.
er-Reviews sind ein wesentlicher Teil der Verifizie-
nd ein bewährter Mechanismus zur effektiven Fehler-
ng. Ein wichtiger Nebeneffekt ist, ein besseres Ver-
isses für die Arbeitsergebnisse und die zugrunde
en Prozesse zu entwickeln, so dass Fehler vermieden
öglichkeiten zur Prozessverbesserung ermittelt wer-
nnen.
er-Reviews umfassen eine methodische Untersuchung
eitsergebnisse durch Gleichrangige (Peers), um Män-
 andere notwendige Änderungen zu identifizieren.
ele für Peer-Review-Methoden umfassen:

ektionen

kturierte Walkthroughs
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ung stehende Prozessgebiete

r Sicherstellung, dass ein Produkt oder ein Produktbestand-
er vorgesehenen Umgebung seinen beabsichtigten Verwen-
eck erfüllt, steht im Prozessgebiet »Validierung«.

ur Erstellung und Entwicklung von Kundenanforderungen
nforderungen an Produkte und Produktbestandteile steht im
gebiet »Anforderungsentwicklung«.

ur Verwaltung von Anforderungen steht im Prozessgebiet
erungsmanagement«.

bersicht spezifischer Ziele und Praktiken

ung vorbereiten
eitsergebnisse zur Verifizierung auswählen

rifizierungsumgebung etablieren
rfahren und Kriterien zur Verifizierung etablieren
ews durchführen
er-Reviews vorbereiten
er-Reviews durchführen
ten aus Peer-Reviews analysieren
lte Arbeitsergebnisse verifizieren

rifizierung durchführen
rifizierungsergebnisse analysieren

ung spezifischer Ziele und Praktiken 

IZIERUNG VORBEREITEN

ifizierung wird vorbereitet.

rbereitung ist notwendig, um sicherzustellen, dass
rifizierungsvorkehrungen in die Anforderungen an
odukt und die Produktbestandteile, die Entwürfe,
klungspläne und Terminpläne aufgenommen wer-
ie Verifizierung umfasst Auswahl, Inspektion, Testen,
e und Demonstration der Arbeitsergebnisse.

 Verifizierungsmethoden umfassen u.a. Inspektionen,

eviews, Audits, Walkthroughs, Analysen, Simulatio-
sten und Demonstrationen. Praktiken im Zusammen-
it Peer-Reviews als spezifische Verifizierungsmethode
 spezifischen Ziel 2 enthalten.
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e Vorbereitung bringt außerdem die Definition von
tützenden Werkzeugen, Testausrüstung und Software,
tionen, Prototypen und Einrichtungen mit sich.

ARBEITSERGEBNISSE ZUR VERIFIZIERUNG AUSWÄHLEN

verifizierenden Arbeitsergebnisse und die jeweils dafür zu
denden Verifizierungsverfahren auswählen.

swahl der Arbeitsergebnisse erfolgt aufgrund ihres
s zur Erfüllung der Projektziele und -anforderungen
r Adressierung der Projektrisiken.
ter den zu verifizierenden Arbeitsergebnissen kön-
ch solche sein, die mit der Instandhaltung und Schu-
owie unterstützenden Dienstleistungen in Zusam-
ng stehen. Die Verifizierungsanforderungen an die
ergebnisse sind in den Verifizierungsmethoden ent-

. Die Verifizierungsmethoden umfassen den Ansatz
rifizierung von Arbeitsergebnissen sowie die spezifi-
Ansätze, die sicherstellen sollen, dass bestimmte
ergebnisse ihren Anforderungen gerecht werden.

FTWAREENTWICKLUNG

le für Verifizierungsmethoden umfassen:
n der Pfadabdeckung
 Stress- und Leistungstests
n auf der Grundlage von Entscheidungstabellen
n auf der Grundlage funktionaler Zerlegung
erverwendung von Testfällen
hmetests

STEMENTWICKLUNG

rifizierung für die Systementwicklung umfasst üblicherweise
tellung von Prototypen, die Modellierung sowie Simulationen
erprüfung der Angemessenheit des Systemdesigns (und der
ung).
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e Auswahl der Verifizierungsmethoden beginnt in der
usammen mit der Definition der Anforderungen an
dukt und die Produktbestandteile, um zu gewähr-

, dass diese Anforderungen verifizierbar sind. Auch
eute Verifizierung sollte durch die Verifizierungsme-
 abgedeckt sein, um zu verhindern, dass die Nach-
ng von Arbeitsergebnissen unbeabsichtigte Fehler
cht. Die Lieferanten sollten in diese Auswahl mit

ogen werden, um sicherzustellen, dass sich die Pro-
thoden für die Umgebung des jeweiligen Lieferanten
.

e Arbeitsergebnisse

en der Arbeitsergebnisse, die zur Verifizierung ausge-
lt wurden

ifizierungsmethoden für jedes ausgewählte Arbeitser-
nis

ktiken

erifizierende Arbeitsergebnisse ermitteln.

Anforderungen, die durch das jeweils ausgewählte 
eitsergebnis erfüllt werden müssen ermitteln.

RDWAREENTWICKLUNG

rifizierung für die Hardwareentwicklung erfordert in der Regel
parametrischen Ansatz, der verschiedene Umgebungsbedin-
 (z.B. Druck, Temperatur, Vibration und Feuchtigkeit), Schwan-
ereiche bei Eingangsgrößen (so kann z.B. die Eingangsleistung
n geplanten Nominalwert von 28 V zwischen 20 V und 32 V ein-

 werden), toleranzbedingte Abweichungen und viele andere
len berücksichtigt. Bei der Hardwareverifizierung werden für
nlich die meisten Variablen separat getestet, sofern keine pro-
ischen Wechselwirkungen zwischen ihnen vermutet werden.

rifizierungsmethoden sollten gleichzeitig und schrittweise mit
esign des Produkts und der Produktbestandteile entwickelt
.

IP
PD

-E
rg

.

ehr zur Ermittlung der Anforderungen an die einzelnen
beitsergebnisse steht in der spezifischen Praktik »Bidirektio-
le Nachverfolgbarkeit von Anforderungen aufrecht erhalten«
s Prozessgebiets »Anforderungsmanagement«.

verfügbaren Verifizierungsmethoden ermitteln.
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 anzuwendenden Verifizierungsmethoden für jedes 
gewählte Arbeitsergebnis definieren.

 ermittelten, zu verifizierenden Arbeitsergebnisse, die 
rfüllenden Anforderungen und die zu verwendenden 
hoden zur Aufnahme in den Projektplan einreichen.
ehr zur Koordination der Projektplanung steht im Prozess-
biet »Projektplanung«.

VERIFIZIERUNGSUMGEBUNG ETABLIEREN

rliche Umgebung für die Verifizierung etablieren und bei-
n.

ss eine Umgebung etabliert werden, in der die Verifi-
g stattfinden kann. Die Verifizierungsumgebung
e nach den Bedürfnissen des Projekts erworben, ent-
t, wiederverwendet, angepasst oder aus einer Kombi-
 dieser Möglichkeiten erstellt werden.
e Art der benötigten Umgebung hängt von den zur
ierung ausgewählten Arbeitsergebnissen sowie den
deten Verifizierungsmethoden ab. Ein Peer-Review
rt unter Umständen nicht mehr als ein Paket mit
ötigen Material, einige Prüfer und einen Raum. Ein
ttest erfordert möglicherweise Simulatoren, Emula-
Szenariogeneratoren, Tools zur Datenkomprimie-
mgebungsparameter und Schnittstellen mit anderen
en.

he Arbeitsergebnisse

ifizierungsumgebung

ktiken

orderungen an die Verifizierungsumgebung ermitteln.

ifizierungsressourcen ermitteln, die zur Wiederverwen-
g oder Anpassung verfügbar sind.

 Verifizierungsausrüstung und -werkzeuge ermitteln.
erstützende Ausrüstung sowie eine Umgebung für die 
ifizierung, z.B. Testausrüstung und Software beschaffen. 
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VERFAHREN UND KRITERIEN ZUR VERIFIZIERUNG ETABLIEREN

en und Kriterien zur Verifizierung ausgewählter Arbeits-
sse etablieren und beibehalten.

 Verifizierungskriterien dienen dazu, sicherzustellen,
ie Arbeitsergebnisse ihre jeweiligen Anforderungen
.

e Arbeitsergebnisse

ifizierungsverfahren

ifizierungskriterien

ktiken

h Bedarf den Satz von umfassenden, integrierten Verifi-
ungsverfahren für Arbeitsergebnisse und beliebige 
dardprodukte erstellen.

ifizierungskriterien entwickeln und sie bei Bedarf ver-
ern.

rifizierungsverfahren und -kriterien sollten gleichzeitig und
eise mit dem Design des Produkts und der Produktbestand-

twickelt werden.

IP
PD

-E
rg

.

ele für Quellen von Verifizierungskriterien umfassen:

rderungen an Produkte und Produktbestandteile

en

nisationsleitlinien

art

parameter

meter für Kompromisse zwischen Qualität und Kosten 
Tests

er Arbeitsergebnisse

ranten

chläge und Vereinbarungen
artete Ergebnisse, eventuelle Toleranzen, die bei der 
fung zulässig sind, und andere Kriterien für die Erfül-
 der Anforderungen ermitteln.

ntuell erforderliche Ausrüstung und Umgebungsbe-
dteile für die Verifizierung ermitteln.
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-REVIEWS DURCHFÜHREN

views werden für ausgewählte Arbeitsergebnisse durchge-

eviews umfassen eine methodische Untersuchung
beitsergebnisse durch Gleichrangige (Peers), um zu
nde Fehler aufzudecken und andere notwendige
ngen vorzuschlagen.

er-Reviews sind eine wichtige und effektive Verifizie-
ethode, die mit Hilfe von Inspektionen, strukturier-
lkthroughs oder einer Reihe anderer kollegialer Prü-
ethoden umgesetzt wird.

er-Reviews werden in erster Linie auf Arbeitsergeb-
us Projekten angewandt, lassen sich jedoch auch auf
 Arbeitsergebnisse wie Dokumentationen und Arbeits-
isse der Aus- und Weiterbildung anwenden, die in der
on Unterstützungsgruppen entwickelt werden. 

PEER-REVIEWS VORBEREITEN

views für ausgewählte Arbeitsergebnisse vorbereiten.

orbereitungsaktivitäten für Peer-Reviews umfassen
erweise die Ermittlung der Mitarbeiter, die zu den
eviews der einzelnen Arbeitsergebnisse eingeladen
 sollen, die Identifizierung der Hauptprüfer, die am

eview teilnehmen müssen, die Vorbereitung und
isierung benötigter Materialien (z.B. Checklisten und
gskriterien) und die Terminplanung der Peer-
s. 

he Arbeitsergebnisse

minplan für Peer-Reviews

ckliste für Peer-Reviews

gangs- und Ausgangskriterien für Arbeitsergebnisse
erien für die Anberaumung weiterer Peer-Reviews

ulungsunterlagen für Peer-Reviews

prüfende ausgewählte Arbeitsergebnisse
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ktiken

des durchzuführenden Peer-Reviews bestimmen.

orderungen für die Datenerfassung während des Peer-
iews festlegen.
ehr zur Ermittlung und Erfassung von Daten steht im Pro-
ssgebiet »Messung und Analyse«.

angs- und Ausgangskriterien für das Peer-Review eta-
ren und beibehalten.

erien für die Anberaumung weiterer Peer-Reviews eta-
ren und beibehalten.

cklisten etablieren und beibehalten, um sicherzustel-
 dass die Arbeitsergebnisse konsistent überprüft wer-

ie Checklisten werden nach Bedarf angepasst, um die
weilige Art des Arbeitsergebnisses und Peer-Reviews zu
rücksichtigen. Gleichrangige aus dem Kreis der Check-
tenentwickler und potenziellen Benutzer prüfen die

hecklisten.

n ausführlichen Peer-Review-Zeitplan erstellen, der 

ele für Arten von Peer-Reviews umfassen:

ektionen

kturierte Walkthroughs

ve Prüfungen

ele für Checklistenpunkte umfassen:

truktionsregeln

urfsrichtlinien

tändigkeit

erfreiheit

tungsfähigkeit

meine Fehlertypen
h die Termine für Peer-Review-Schulung sowie die Ver-
arkeit von Review-Materialien enthält.

erstellen, dass das Arbeitsergebnis vor der Verteilung 
Peer-Review-Eingangskriterien erfüllt.
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 zu prüfende Arbeitsergebnis und die dazugehörigen 
rmationen frühzeitig an die Teilnehmer verteilen, 
it diese sich angemessen auf das Peer-Review vorberei-
können.

h Bedarf Rollen für das Peer-Review zuweisen.

f das Peer-Review durch die Überprüfung des Arbeits-
ebnisses vor der Durchführung des Peer-Reviews vor-
eiten.

PEER-REVIEWS DURCHFÜHREN

views für ausgewählte Arbeitsergebnisse durchführen und
hervorgehende offene Punkte identifizieren.

er Aufgaben von Peer-Reviews besteht darin, Fehler
itig zu finden und zu beheben. Peer-Reviews werden
weise durchgeführt, entsprechend der Entwicklung
beitsergebnisse. Diese Überprüfungen sind struktu-
d keine Management-Reviews.

er-Reviews können für wichtige Arbeitsergebnisse
ezifikations-, Design-, Test- und Umsetzungstätigkei-
wie für bestimmte Arbeitsergebnisse der Planung
eführt werden.

hwerpunkt eines Peer-Reviews sollte das zu prüfende
ergebnis sein, nicht die Person, die es erstellt hat.
 Punkte, die während eines Peer-Reviews auftauchen,
 dem Hauptentwickler des Arbeitsergebnisses mitge-
erden, damit sie gelöst werden können.

ele für Rollen umfassen:

r

eser

okollführer

r

r Verfolgung von Problemen, die während eines Peer-Reviews
hen, steht im Prozessgebiet »Projektverfolgung und -steue-

er-Reviews sollten die folgenden Richtlinien berück-
en: ausreichende Vorbereitung, geführte und gelenkte
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ührung, konsistente und ausreichende Datenerfas-
.B. mit Hilfe einer formellen Inspektion) sowie Erfas-

on Aktionspunkten.

e Arbeitsergebnisse

ebnisse aus Peer-Reviews

ne Punkte aus Peer-Reviews

en aus Peer-Reviews

ktiken

zugewiesenen Rollen im Peer-Review ausführen.

ler und andere offene Punkte im Arbeitsergebnis ermit-
 und dokumentieren.

ebnisse des Peer-Reviews einschließlich der Aktions-
kte erfassen.

en aus Peer-Reviews erfassen.
ehr zur Datenerfassung steht im Prozessgebiet »Messung 
d Analyse«.

ionspunkte identifizieren und die relevanten Stakehol-
über die offenen Punkte informieren.

weiteres Peer-Review durchführen, wenn die definier-
Kriterien es erfordern.

erstellen, dass die Ausgangskriterien für das Peer-
iew erfüllt sind.

DATEN AUS PEER-REVIEWS ANALYSIEREN

us der Vorbereitung, der Durchführung und den Ergebnis-
 Peer-Reviews analysieren.

r Gewinnung und Analyse von Daten steht im Prozessgebiet
ng und Analyse«.

e Arbeitsergebnisse

en aus Peer-Reviews

ionspunkte aus Peer-Reviews
ktiken

en erfassen, die mit der Vorbereitung, Durchführung 
 den Ergebnissen der Peer-Reviews zusammenhängen.
pische Daten sind Produktname, Produktgröße, Zusam-
ensetzung des Peer-Review-Teams, Art des Peer-Reviews,
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rbereitungszeit je Prüfer, Dauer der Review-Besprechung,
nzahl der gefundenen Fehler, Typ und Ursprung der Fehler
w. Zusätzliche Informationen über das geprüfte Arbeitser-
bnis können gesammelt werden, z.B. Größe, Entwick-
ngsstufe, untersuchte Betriebsmodi und bewertete Anfor-
rungen.

 Daten für künftige Referenz- und Analysezwecke spei-
rn.

 Peer-Review-Daten schützen, um sicherzustellen, dass 
nicht unzweckmäßig verwendet werden.

 Peer-Review-Daten analysieren.

EWÄHLTE ARBEITSERGEBNISSE VERIFIZIEREN

ählte Arbeitsergebnisse werden anhand der spezifizierten
erungen verifiziert.

rifizierungsmethoden, -verfahren und -kriterien die-
r Verifizierung der ausgewählten Arbeitsprodukte

der damit verbundenen Instandhaltungs- und Schu-
ktivitäten und unterstützenden Dienstleistungen in

ele für eine unzweckmäßige Verwendung von Peer-Re-
aten sind der Einsatz zur Bewertung der Leistung von Mit-

ern sowie die Zuordnung, welche Information von 
em Mitarbeiter stammt.

ele für analysierbare Peer-Review-Daten umfassen:

e, in der ein Fehler gemacht wurde

leich der tatsächlichen Vorbereitungszeit oder -rate mit 
erwarteten

leich der tatsächlichen Fehleranzahl mit der erwarteten

n der entdeckten Fehler

erursachen

irkung der Fehlerbehebung
tsprechenden Verifizierungsumgebung. Die Verifizie-
ätigkeiten sollten während des gesamten Produkt-
zyklus stattfinden. Praktiken im Zusammenhang mit
eviews als spezifische Verifizierungsmethode sind im
schen Ziel 2 aufgeführt.
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VERIFIZIERUNG DURCHFÜHREN

erung für ausgewählte Arbeitsergebnisse durchführen.

rittweise Verifizierung von Produkten und Arbeits-
issen hilft, Probleme frühzeitig zu erkennen, und
azu führen, dass Fehler frühzeitig behoben werden.
rifizierungsergebnisse sparen beträchtliche Kosten
 Fehleranalyse und Nachbesserung im Zusammen-
it der Behebung von Problemen.

e Arbeitsergebnisse

ifizierungsergebnisse

ifizierungsberichte

führungen

tokoll durchgeführter Verfahren

ktiken

gewählte Arbeitsergebnisse anhand ihrer Anforderun-
 verifizieren.

Ergebnisse der Verifizierungstätigkeiten aufzeichnen.

 der Verifizierung von Arbeitsergebnissen resultieren-
 Aktionspunkte identifizieren.

durchgeführte Verifizierungsmethode und die wäh-
 der Durchführung entdeckten Abweichungen von 

 verfügbaren Methoden und Verfahren dokumentieren. 

VERIFIZIERUNGSERGEBNISSE ANALYSIEREN

isse aller Verifizierungstätigkeiten anaylsieren.

sächlichen Ergebnisse müssen mit den etablierten
ierungskriterien verglichen werden, um ihre Eignung
tellen.
m Nachweis, dass die Verifizierung stattgefunden
rden die Analyseergebnisse aufgezeichnet.

e verfügbaren Verifizierungsergebnisse werden für
rbeitsergebnis schrittweise analysiert, um sicherzu-
 dass die Anforderungen erfüllt wurden. Da Peer-
s eine von vielen Verifizierungsmethoden sind, sollten
view-Daten in diese Analysetätigkeit mit einfließen,
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e ausreichende Analyse der Verifizierungsergebnisse
ährleisten. Die Analyseberichte oder die Aufzeichnun-
r durchgeführten Methode können auch darauf hin-
, dass schlechte Verifizierungsergebnisse auf Probleme
thode, der Kriterien oder der Verifizierungsumgebung
zuführen sind.

he Arbeitsergebnisse

lysebericht (z.B. Leistungsstatistiken, Ursachenanalyse 
Abweichungen, Vergleich der Verhaltensweise des tat-
lichen Produkts mit der von Modellen sowie Tenden-

)

ungsberichte

erungsanträge für Verifizierungsmethoden, -kriterien 
 -umgebung

ktiken

sächliche und erwartete Ergebnisse miteinander ver-
chen.

and der etablierten Verifizierungskriterien die Pro-
te identifizieren, die ihre Anforderungen nicht erfüllt 
en, oder Probleme der Methoden, Verfahren, Kriterien 
 der Verifizierungsumgebung ermitteln.

ifizierungsdaten auf Fehler analysieren.

 Analyseergebnisse in einem Bericht aufzeichnen.

 Hilfe der Verifizierungsergebnisse die tatsächlichen 
ngrößen und Leistungsergebnisse mit den technischen 
tungsparametern vergleichen.

rmationen zur Fehlerbehebung bereitstellen (darunter 
ifizierungsmethoden, -kriterien und -umgebung) und 
rekturmaßnahmen einleiten.
r Umsetzung von Korrekturmaßnahmen steht in den entspre-
 Praktiken des Prozessgebiets »Projektverfolgung und -steue-



V
ER

Übersicht

GP 2.1 

Organis
Arbeits

Ausarb

Diese L
für die
thoden
Durchf
gewähl

GG 1 SPE

Die Arb
der spe
identifi
Ausgan

GP 1.1 

Die spe
Erstellu
Dienstle
zessgeb

GG 2 GEF

Arbeits

GG 3 DEF

Arbeits

D
s
d

Verifizierung (Verification, VER) 627

 generischer Ziele und Praktiken

ORGANISATIONSWEITE LEITLINIEN ETABLIEREN

ationsweite Leitlinien zur Planung und Durchführung der
abläufe der Verifizierung etablieren und beibehalten. 

eitung:

eitlinien etablieren organisationsweite Erwartungen
 Etablierung und Beibehaltung der Verifizierungsme-

ZIFISCHE ZIELE ERREICHEN

eitsabläufe unterstützen und ermöglichen das Erreichen
zifischen Ziele des Prozessgebiets durch Umwandeln von
zierbaren Eingangs-Arbeitsergebnissen in identifizierbare
gs-Arbeitsergebnisse.

SPEZIFISCHE PRAKTIKEN DURCHFÜHREN

zifischen Praktiken des Prozessgebiets »Verifizierung« zur
ng von Arbeitsergebnissen oder zur Erbringung von
istungen durchführen, um die spezifischen Ziele des Pro-
iets zu erreichen.

ÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als geführte Prozesse institutionalisiert.

N
u

r i
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d
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ng

 m
it

 F
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sg

ra
d

en

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ie Aufführung dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Reifegra-
en wider.

N
u

r R
ei

fe
gr

ad
e

, -verfahren, -kriterien und -umgebung sowie für die
ührung von Peer-Reviews und die Verifizierung aus-
ter Arbeitsergebnisse.
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ARBEITSABLÄUFE PLANEN

ür die Durchführung der Arbeitsabläufe der Verifizierung
en und beibehalten.

eitung:

 Plan zur Durchführung der Arbeitsabläufe der Veri-
ng kann in den Projektplan aufgenommen (oder
ls Referenz verwendet) werden, der im Prozessgebiet
ktplanung« beschrieben wird.

RESSOURCEN BEREITSTELLEN

essene Ressourcen zur Durchführung der Arbeitsabläufe
ifizierung, Erstellung der Arbeitsergebnisse und Erbringung
nstleistungen bereitstellen.

eitung:

herweise werden besondere Einrichtungen für die
ierung ausgewählter Arbeitsergebnisse benötigt. Falls
müssen diese entwickelt oder beschafft werden.
stimmte Verifizierungsmethoden erfordern unter
nden besondere Werkzeuge, Ausrüstungen, Einrich-
 und Aus- und Weiterbildung (so sind z.B. für Peer-
s eventuell Besprechungsräume und erfahrene

atoren und für bestimmte Verifizierungstests beson-
estausrüstung sowie Fachleute zu deren Bedienung
rlich).

ele für bereitgestellte weitere Ressourcen umfassen die 
den Werkzeuge:

management-Tools

fallgeneratoren

lyseprogramme für die Testabdeckung

latoren
RECHTE UND PFLICHTEN ZUWEISEN

und Pflichten zur Durchführung der Arbeitsabläufe, Erstel-
r Arbeitsergebnisse oder Erbringung der Dienstleistungen
ifizierung zuweisen.
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AUS- UND WEITERBILDEN

n, die Arbeitsabläufe der Verifizierung ausführen oder
tzten, nach Bedarf aus und weiterbilden.

eitung:

ARBEITSERGEBNISSE VERWALTEN

iesene Arbeitsergebnisse der Arbeitsabläufe für die Verifi-
 unter angemessene Dokumenten- und Datenlenkung stellen.

eitung:

RELEVANTE STAKEHOLDER IDENTIFIZIEREN UND EINBEZIEHEN

te Stakeholder der Arbeitsabläufe für die Verifizierung wie
 identifizieren und einbeziehen.

eitung:

ele für Aus- und Weiterbildungsthemen umfassen:

endungs- oder Dienstleistungsbereich

fizierungsprinzipien, -normen und -methoden (z.B. Analy-
emonstration, Inspektion und Test)

fizierungstools und -einrichtungen

ereitung und Verfahren von Peer-Reviews

rstützung von Besprechungen

ele für gelenkte Arbeitsergebnisse umfassen:

fizierungsverfahren und -kriterien

 und Weiterbildungsunterlagen für Peer-Reviews

n aus Peer-Reviews

fizierungsberichte
nte Stakeholder unter den Kunden, Endbenutzern,
klern, Herstellern, Testern, Zulieferern, Marketing-,
haltungs- und Entsorgungsmitarbeitern sowie ande-
wählen, die vom Produkt und vom Prozess betroffen
er Einfluss darauf haben.
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ARBEITSABLÄUFE ÜBERWACHEN UND STEUERN

abläufe der Verifizierung auf Basis des Plans überwachen
uern und geeignete Korrekturmaßnahmen ergreifen.

eitung:

PROZESSEINHALTUNG OBJEKTIV BEWERTEN

abläufe der Verifizierung auf Einhaltung der geltenden Pro-
chreibungen, Verfahren, Normen und Standards objektiv

en und Abweichungen angehen.

ele für Tätigkeiten zur Einbeziehung von Stakeholdern 
sen:

ahl der zu verifizierenden Arbeitsergebnisse und Me-
en

lierung der Verifizierungsverfahren und -kriterien

hführung von Peer-Reviews

teilung der Verifizierungsergebnisse und Ermittlung von 
ekturmaßnahmen

ele für Kennzahlen und Arbeitsergebnisse, die zur Verfol-
nd Steuerung verwendet werden, umfassen:

fizierungsprofil (z.B. die Anzahl geplanter und durchge-
ter Verifizierungen sowie die Anzahl von gefundenen 
ern oder nach Verifizierungsmethode oder -art kategori-
e Fehler)

ahl der entdeckten Fehler nach Fehlerkategorie

ds in Berichten zu Verifizierungsproblemen (z.B. Anzahl 
erfassten und abgeschlossenen offenen Punkte)

s von Berichten zu Verifizierungsproblemen (z.B. wie lan-
ie einzelnen Problemberichte jeweils bearbeitet wurden)

lan für eine bestimmte Verifizierungsaktivität
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eitung:

UMSETZUNG MIT DEM HÖHEREN MANAGEMENT PRÜFEN

iten, Status und Ergebnisse von Arbeitsabläufen der Verifi-
 mit dem höheren Management prüfen und aufkommende
lösen.

DEFINIERTE PROZESSE ETABLIEREN

ibungen von definierten Prozessen für die Verifizierung
en und beibehalten.

VERBESSERUNGSINFORMATIONEN SAMMELN

ele für überprüfte Tätigkeiten umfassen:

ahl der zu verifizierenden Arbeitsergebnisse

lierung und Beibehaltung der Verifizierungsverfahren 
-kriterien

hführung von Peer-Reviews

fizierung ausgewählter Arbeitsergebnisse

ele für überprüfte Arbeitsergebnisse umfassen:

fizierungsverfahren und -kriterien

klisten für Peer-Reviews

fizierungsberichte

INIERTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als definierte Prozesse institutionalisiert.

ie Aufführung dieses generischen Ziels an dieser Stelle 
piegelt seine Einordnung in der Darstellung in Fähig-
eitsgradstufen wider. N

u
r F

äh
ig

ke
it

sg
ra

d
e

ergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse und Verbesse-
formationen aus der Planung und Durchführung der
abläufe für die Verifizierung sammeln, um die zukünftige
g und Verbesserung von Arbeitsabläufen und Prozess-
er Organisation zu unterstützen.
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eitung:

ele für Arbeitsergebnisse, Kennzahlen, Messergebnisse 
erbesserungsinformationen umfassen:

-Review-Aufzeichnungen, die die Durchführungs- sowie 
urchschnittliche Vorbereitungszeit enthalten

ahl von Produktfehlern, die während der Verifizierung je 
icklungsphase gefunden wurden

fizierungs- und Analysebericht

NTITATIV GEFÜHRTE PROZESSE INSTITUTIONALISIEREN

abläufe sind als quantitativ geführte Prozesse institutiona-

QUANTITATIVE ZIELE FÜR ARBEITSABLÄUFE ETABLIEREN

ative qualitäts- und leistungsbezogene Ziele der Arbeits-
 der Verifizierung, ausgerichtet an Kundenbedürfnissen
schäftszielen, etablieren und beibehalten.

LEISTUNG VON TEILPROZESSEN STABILISIEREN

der mehrere Teilprozesse stabilisieren, um die Fähigkeit
eitsabläufe der Verifizierung zu bestimmen, die vorgege-

quantitativen qualitäts- und leistungsbezogenen Ziele zu
en.

N
u

r i
n 

d
er

 D
ar

st
el

lu
ng

 m
it

 F
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it
sg
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d

en
ZESSOPTIMIERUNG INSTITUTIONALISIEREN

e werden kontinuierlich optimiert.

KONTINUIERLICHE PROZESSVERBESSERUNG SICHERSTELLEN

ierliche Verbesserung von Prozessen zur Erreichung der
ten Geschäftsziele sicherstellen. hi

gk
ei

ts
gr

ad
e

URSACHEN VON PROBLEMEN DAUERHAFT BESEITIGEN

en von Fehlern und anderen Problemen in den Arbeits-
n der Verifizierung erkennen und dauerhaft beseitigen.

N
u

r 
Fä
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Prozessentwicklungsgruppe (Engineering Process 

Funktionales Konfigurationsaudit (Functional 
uration Audit)

enerisches Ziel (Generic Goal)

enerische Praktik (Generic Practice)

International Business Machines

Initiieren, Diagnostizieren, Etablieren, Agieren, Ler-
itiating, Diagnosing, Establishing, Acting, Learning)

Institute of Electrical and Electronics Engineers

E International Council on Systems Engineering

M Integrated Product Development Capability 
ty Model

Fortgeschrittenes Projektmanagement (Integrated 
 Management – Prozessgebiet)

PD Fortgeschrittenes Projektmanagement + IPPD 
ated Project Management with IPPD – Prozessgebiet)
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Organisationsweite Prozessausrichtung (Organizational 
 Focus – Prozessgebiet)
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izational Process Performance – Prozessgebiet)
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PI Standard CMMI Appraisal Method for Process 
ement

Systems Engineering Capability Model

oftware Engineering Institute

pezifisches Ziel (Specific Goal)

ezifische Praktik (Specific Practice)

lanleistungsindex (Schedule Performance Index)

M Capability Maturity Model for Software oder 
re Capability Maturity Model

chnische Umsetzung (Technical Solution – 
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Uniform Resource Locator

alidierung (Validation – Prozessgebiet)

Verifizierung (Verification – Prozessgebiet)

Projektstrukturplan (Work Breakdown Structure)
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lentierte Personen waren Teil des Produktteams, das
MI-Produktreihe erstellt und seit ihrer Entstehung
t hat. Dieser Anhang führt die Personen auf, die an
tualisierung von CMMI auf Version 1.2 beteiligt

 Die vier an dieser Entwicklung beteiligten Haupt-
n waren das Produktteam, die Sponsoren, der Len-
reis und das Konfigurationssteuerungs-Gremium.
genden sind die derzeitigen Mitglieder dieser Grup-
fgelistet. In Anhang C von Version 1.1 finden Sie eine
ndigere Liste der Teilnehmer der vergangenen Jahre.

am

oduktteam überprüfte die Änderungsanforderungen,
MI-Benutzer eingereicht haben, um die CMMI-Pro-

ihe einschließlich der Frameworks, der Modelle, der
en und der Appraisalunterlagen zu ändern. Die Ent-
ngsaktivitäten basierten auf Änderungsanforderun-
d Richtlinien der Version 1.2, die vom Lenkungskreis
estellt wurden, und auf Eingaben der Mitglieder des
urationssteuerungs-Gremiums.
r Programmmanager für die Version 1.2 war Mike
s. Er koordinierte die Bemühungen der folgenden
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rate)
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 Georgeann (Software Engineering Institute)
, Diane (Software Engineering Institute)
eith (Software Engineering Institute)
ws, Jeanne (Software Engineering Institute)
, Sandy (Software Engineering Institute)
, Agapi (Software Engineering Institute)

 Barbara (Software Engineering Institute)*
ss, Joe (Software Engineering Institute)
ary (Raytheon)
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der des Architekturteams

oger (Software Engineering Institute)
is, Mary Beth (Software Engineering Institute)
n, Hubert (General Motors)

bach, Craig (Northrop Grumman)

Lisa (BAE Systems)
s, Mike (Software Engineering Institute)*
, John (U.S. Army)
, Hal (Northrop Grumman)
ary (Raytheon)

der des Hardwareteams

ong, Jim (Systems and Software Consortium)
, Jamie (Lockheed Martin)
, Denise (Spirula)
, Aaron (Raytheon)
ll, Clifford (Raytheon)
 Jerry (Aerospace Corporation)
ck, Christian (Siemens)
urm, Winfried (Siemens)
s, Mike (Software Engineering Institute)*
hristian (THALES)

der des Pilotierungsteams

, Rhonda (Software Engineering Institute)*
is, Mary Beth (Software Engineering Institute)
on, Jack (Software Engineering Institute)
, Mike (Software Engineering Institute)

s, Marilyn (Q-Labs, Inc.)
s, Mike (Software Engineering Institute)*
 Barbara (Software Engineering Institute)

der des Qualitätsteams
, Rhonda (Software Engineering Institute)*
eith (Software Engineering Institute)
n, Bill (Software Engineering Institute)
, Sandy (Software Engineering Institute)
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n

ojekt CMMI 1.2 wurde sowohl von der Regierung als
on der Industrie gefördert. Die Förderung der Regie-
erfolgte durch das US-Verteidigungsministerium
tment of Defense, DoD), im Besonderen durch das
es Untersekretärs für Verteidigung (Office of the

 Secretary of Defense (Acquisition, Technology, and
cs) (OUSD [AT&L])). Die Förderung der Industrie
e durch das Systems Engineering Committee of the
al Defense Industrial Association (NDIA).
Bob (NDIA Systems Engineering Division)
fer, Mark (OUSD [AT&L])

kreis

nkungskreis hat die Planung des Version-1.2-Produkt-
begleitet und geprüft, Ratschläge bei entscheidenden
men des CMMI-Projekts erteilt und die Beteiligung
iedener interessierter Communities sichergestellt. 

der des Lenkungskreises

n, Kristen (OUSD [AT&L] DS/SE)
ter, Clyde (Software Engineering Institute)
to, Tony (U.S. Army RDECOM-ARDEC)
m (Boeing Integrated Defense Systems)
ohn (NASA HQ)
en, Kathy (Defense Contract Management Agency)
thy, Larry (Motorola, Inc.)
Mike (U.S. Air Force ASC/EN)*
n, Bill (Software Engineering Institute)
Bob (Raytheon Space & Airborne Systems)*

a, Joan (Lockheed Martin)
, Hal (Northrop Grumman Mission Systems)
all, Brenda (U.S. Navy, ASN/RDA CHENG)
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he Mitglieder der Lenkungskreises

on, Lloyd (Department of Homeland Security)
oger; Leitender Architekt (Software Engineering Ins-

 Thomas (National Security Agency)
s, Mike; CMMI Programmmanager (Software Engi-
 Institute)

 Debbie (General Motors)

tützung des Lenkungskreises: Akquisition

er, Brian (Software Engineering Institute)

tützung des Lenkungskreises: CCB

, Mike (Software Engineering Institute)

tionssteuerungs-Gremium

nfigurationssteuerungs-Gremium war der offizielle
nismus zur Steuerung der Modelländerungen in Ver-
2 von CMMI für Entwicklung. Diese Gruppe war für
duktintegrität verantwortlich, indem sie alle Ände-
 der Baselines überprüfte und nur solche zuließ, die
iterien der Version 1.2 entsprachen.

der des Konfigurationssteuerungs-Gremiums

on, Shane (Borland/TeraQuest)
oger (Software Engineering Institute)
d, Tom (U.S. Air Force)
is, Mary Beth (Software Engineering Institute)
aul (Computer Sciences Corporation)
k, Stephen (JPMorganChase)
, Rick (Northrop Grumman Corporation)
n, Nils (Motorola)
, Mike (Software Engineering Institute)*

i, Lawrence (U.S. Army)
n, Bill (Software Engineering Institute)
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s, Mike (Software Engineering Institute)
Bob (Raytheon)
r, Karen (Institute for Defense Analyses)

illee (U.S. Air Force)
ing, Bill (Boeing and INCOSE)

meyer, Warren (Lockheed Martin)
 Katie (U.S. Navy)

ary (Raytheon)

timmberechtigte CCB-Mitglieder

, Rhonda (Software Engineering Institute)
, Sandy (Software Engineering Institute)

leiter
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MI-Glossar definiert die grundlegenden Begriffe, die in 
MI-Modellen verwendet werden. Einträge im Glossar 

sich normalerweise aus mehreren Wörtern zusammen, 
 einem Substantiv und einem oder mehreren einschrän-
 Bestimmungswörtern bestehen. (Es gibt einige Aus-

n von dieser Regel, die aus einem Wort bestehende 
 in das Glossar eingebracht haben.)

stlegung von geeigneten Definitionen für CMMI wurde 
hrere Quellen zurückgegriffen. In erster Linie wurden 
line-Wörterbuch von Merriam-Webster (www.m-
 und die Ursprungsmodelle (d.h. EIA 731, SW CMM 
ft C und IPD-CMM v0.98) verwendet. Bei Bedarf wurde 
f andere Standards zurückgegriffen, darunter auf die 
en:

 9000 [ISO 1987]
/IEC 12207 [ISO 1995]
/IEC 15504 [ISO 2006]
/IEC 15288 [ISO 2002b]
E [IEEE 1990]
-CMM v1.1
 632 [EIA 1994]
CMM [SEI 2002c]
MM [Curtis 2002]

ossar wurde erstellt, um der Bedeutung einer für alle 
benutzer verständlichen Terminologie Rechnung zu tra-

G CG D
651

örter und Begriffe können in verschiedenen Kontexten 
gebungen unterschiedliche Bedeutungen haben. Das 

 der CMMI-Modelle wurde dafür entworfen, die Bedeu-
 der Wörter und Begriffe zu dokumentieren, die die 
er der CMMI-Produktreihe am häufigsten verwenden 
rstehen sollten.



652 TEIL

Abgele
Anf
aus
aus
lini
ode
Pro
Abg
und
Syst

Abgele
Dat
ode
ken

Abnah
Krit
erfü
and
zu w

Abnah
Ein
eine
ode
»M

Altern
Pra
ode
eine
ode
ten 
gerw
sch

Änderu
Wo
vorg
tun
men

Anford
(1) 
zur
ben
duk
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itete Anforderungen (derived requirements)
orderungen, die in den Kundenanforderungen nicht 
drücklich genannt werden, aber (1) aus Anforderungen 
 dem Kontext (z.B. maßgebliche Normen, Gesetze, Leit-
en, übliche Praxis und Managemententscheidungen) 
r (2) aus Anforderungen, die für die Spezifikation von 
duktbestandteilen benötigt werden, abgeleitet werden. 
eleitete Anforderungen können auch bei der Analyse 
 dem Design von Bestandteilen des Produkts oder des 
ems entstehen. (Siehe auch »Produktanforderungen«.)

itete Kennzahlen (derived measures)
en, die aus der mathematischen Verknüpfung von zwei 
r mehr Basiskennzahlen entstehen. (Siehe auch »Basis-
nzahl«.)

mekriterien (acceptance criteria)
erien, die ein Produkt oder ein Produktbestandteil 
llen muss, um von einem Benutzer, Kunden oder einer 
eren autorisierten Instanz akzeptiert bzw. abgenommen 
erden.

meprüfung (acceptance testing)
e formelle Prüfung, die es dem Benutzer, Kunden oder 
r anderen autorisierten Instanz ermöglicht, Produkte 
r Produktbestandteile abzunehmen. (Siehe auch 
odultest«.)

ative Praktik (alternative practice)
ktik, die als Ersatz für eine oder mehrere generische 
r spezifische Praktiken von CMMI-Modellen dient und 
 vergleichbare Wirkung zum Erreichen des generischen 
r spezifischen Ziels zeigt wie die diesem Ziel zugeordne-
Praktiken. Alternative Praktiken sind nicht notwendi-
eise ein 1:1-Ersatz für die generischen oder spezifi-

en Praktiken.

ngsmanagement (change management)
hlüberlegter Einsatz von Mitteln, um Änderungen oder 
eschlagene Änderungen an Produkten oder Dienstleis-

gen zu bewirken. (Siehe auch »Konfigurationsmanage-
t«.)
erung (requirement)
Eigenschaft oder Fähigkeit, die von einem Anwender 
 Lösung eines Problems oder zum Erreichen eines Ziels 
ötigt wird. (2) Eigenschaft oder Fähigkeit, die ein Pro-
t oder ein Produktbestandteil erfüllen oder besitzen 
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s, um einen Vertrag, eine Norm, eine Spezifikation oder 
ere formell vorgegebene Dokumente zu erfüllen. (3) 
umentierte Darstellung einer Eigenschaft oder Fähig-
, wie sie in (1) oder (2) beschrieben werden.

erungen an Produktbestandteile (product component 
irements) Vollständige Spezifikation eines Produkt-

andteils einschließlich Passung, Form, Funktion, Leis-
 und aller anderen Anforderungen.

erungsanalyse (requirements analysis)
immung der produktspezifischen Leistungsmerkmale 
 funktionalen Merkmale, die auf Analysen von Kunden-
ürfnissen, Kundenerwartungen und Randbedingungen, 
iebskonzepten, geplanten Einsatzumgebungen für Per-
en, Produkte und Prozesse sowie auf Kennzahlen zur 
ktivität basieren.

erungserhebung (requirements elicitation)
atz von systematischen Methoden wie Prototypen und 
kturierten Umfragen zur proaktiven Identifizierung 
 Dokumentation der Bedürfnisse der Kunden und 
anwender.

erungsmanagement (requirements management)
altung aller Anforderungen, die mit dem Projekt in 
indung stehen (u.a. erhaltene und selbst erzeugte 

orderungen), einschließlich der funktionalen und 
t-funktionalen Anforderungen sowie der Anforder-
en, die von der Organisation an das Projekt gestellt 
den.

essen (adequate)
es Wort wird verwendet, um generische und spezifi-
 Ziele und Praktiken im Hinblick auf die Geschäftsziele 

Organisation zu interpretieren. Bei der Verwendung von 
MI-Modellen müssen die Praktiken so interpretiert wer-
, dass sie der anwendenden Organisation nützen. Dieser 
druck wird in generischen und spezifischen Zielen und 
tiken verwendet, wenn einzelne Tätigkeiten nicht 
er ausgeführt  werden müssen. (Siehe auch »Geeignet« 

 »Nach Bedarf«.)

dungsszenario (operational scenario)
hreibung einer angedachten Reihe von Ereignissen, die 

Interaktion des Produkts mit seinem Umfeld und seinen 
utzern sowie die Interaktionen zwischen den Produkt-
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andteilen umfasst. Anwendungsszenarien werden zur 
lyse der Anforderungen und des Designs des Systems 
ie zu dessen Verifizierung und Validierung verwendet.

sal
er CMMI-Produktreihe eine Untersuchung eines oder 
rerer Arbeitsabläufe durch ein geschultes Team von 

hleuten, das auf der Grundlage eines Appraisal-Referenz-
ells Stärken und Schwächen ermittelt. (Siehe auch 

sessment« und »Fähigkeitsbewertung«.)

sal-Befunde (appraisal findings)
ebnisse eines Appraisals, die die wichtigsten Schwach-
len, Probleme und Prozessverbesserungsmöglichkeiten 

ntersuchungsbereich des Appraisals identifizieren. 
raisal-Befunde sind Schlussfolgerungen, die aus bestä-

en, objektiven Nachweisen gezogen werden.

sal-Beteiligte (appraisal participants)
glieder der Organisationseinheit, die während eines 
raisals Informationen zur Verfügung stellen.

sal-Referenzmodell (appraisal reference model)
en CMMI-Appraisal-Methoden das CMMI-Modell, zu 
 das Appraisal-Team die vorgefundenen Abläufe in 

iehung setzt.

lente Einstufung (equivalent staging)
profilsequenz in der Darstellung in Fähigkeitsgraden, 
so definiert ist, dass sie mit der Darstellung in Reife-
en verglichen werden kann. (Siehe auch »Fähigkeits-
profil«, »Reifegrad«, »Zielprofil« und »Zielprofil-
enz«.)

e solche Einstufung ermöglicht den Vergleich des Fort-
ritts zwischen Organisationen, Unternehmen und Pro-
en unabhängig von der verwendeten CMMI-Darstel-
g. Eine Organisation kann neben den Komponenten der 
MI-Modelle, die Teil der äquivalenten Einstufung sind, 
h weitere umsetzen. Eine äquivalente Einstufung hilft 
glich, die Reifegrade von Organisationen untereinander 
ergleichen.

ergebnis (work product)

er CMMI-Produktreihe ein brauchbares Ergebnis eines 
eitsablaufs. Dazu können Dateien, Dokumente, Pro-
te, Produktteile, Dienstleistungen, Prozessbeschreibun-
, Spezifikationen und Rechnungen gehören. Arbeits-
bnisse und Produktbestandteile unterscheiden sich im 
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entlichen darin, dass Arbeitsergebnisse nicht notwen-
rweise Teil des Produkts sein müssen. (Siehe auch 
dukt« und »Produktbestandteil«.)

en CMMI-Modellen wird der Ausdruck »Arbeitsergeb-
e und Dienstleistungen« verwendet. Auch wenn die 
inition eines Arbeitsergebnisses Dienstleistungen ein-
ießt, wird dieser Ausdruck dennoch verwendet, um die 
eziehung von Dienstleistungen hervorzuheben.

ment
er CMMI-Produktreihe ein Appraisal, das eine Organi-
n intern zum Zwecke der Prozessverbesserung aus-
t. In der (englischsprachigen) CMMI-Produktreihe 
 das Wort »Assessment« auch wie im allgemeinen 
chgebrauch verwendet, z.B. »Risk Assessment«, 

tsch: »Risikobewertung«. (Siehe auch »Appraisal« und 
higkeitsbewertung«.)

te von Arbeitsergebnissen und Aufgaben 
rk product and task attributes)
nschaften von Produkten, Dienstleistungen und Pro-
tätigkeiten, die bei der Schätzung des Arbeitsaufwands 
rojekt helfen. Zu diesen Merkmalen gehören Größe, 
plexität, Gewicht, Form, Passung und Funktion. Typi-
rweise werden sie als eine Eingangsgröße für andere 
ekt- und Ressourcenschätzungen verwendet (z.B. für 
wand, Kosten, Termine).

ahmen einer CMMI-basierten Prozessverbesserung 
 objektive Untersuchung eines oder mehrerer Arbeits-
bnisse anhand von festgelegten Kriterien (z.B. Anforde-
gen).

d Weiterbildung (training)
male und informelle Lehrmethoden wie Präsenzunter-
t, Coaching, webbasiertes Training, angeleitetes Selbst-
ium, formalisiertes On-the-Job-Schulungsprogramm. 
jeweils ausgewählten Lehrmethoden basieren auf einer 
lyse des Aus- und Weiterbildungsbedarfs und der zu 
ießenden Wissenslücken.
eitung einer generischen Praktik (generic practice 
oration) Informative CMMI-Komponente, die nach 
r generischen Praktik steht, um Hilfestellung zu deren 
endung im Prozessgebiet zu geben.
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gskriterien (exit criteria)
ingungen, die erfüllt sein müssen, bevor eine Aktivität 
lgreich abgeschlossen werden kann.

reibung (solicitation) 
itstellung der Ausschreibungsunterlagen zur Auswahl 
s Lieferanten (Vertragspartner).

e
 von Spezifikationen oder Arbeitsergebnissen, der 
al geprüft und vereinbart wurde und dann als Basis für 

tere Arbeiten dient. Er kann nur durch Änderungsver-
en verändert werden. (Siehe auch »Konfigurations-

eline« und »Produkt-Baseline«.)

ennzahl (base measure)
deutige Eigenschaft oder eindeutiges Merkmal und die 
hode zu ihrer bzw. seiner Messung. (Siehe auch »Abge-
te Kennzahlen«.)

 (finding)
e »Appraisal-Befunde«.

htung (observation)
en Unterlagen zu den CMMI-Appraisals eine schrift-
e Aufzeichnung, die das Verständnis der Appraisal-
mmitglieder von Informationen wiedergibt, die sie 
rend der Erfassung der Appraisal-Daten gesehen oder 
ört haben. Die Aufzeichnung kann in Form einer Aus-
 oder in anderer Form vorliegen, solange der Informa-
sgehalt erhalten bleibt.

ffung (acquisition)
 Erwerb von Produkten (Güter und Dienstleistungen) 
tels Vertrag. 

ffungsstrategie (acquisition strategy) 
zifisches Vorgehen zur Beschaffung von Produkten und 
nstleistungen, das Bezugsquellen, Beschaffungsmetho-
, Arten der Anforderungsspezifikation, Verträge, Verein-
ngen und Beschaffungsrisiken berücksichtigt.
skonzept (operational concept/concept of operations)
emeine Beschreibung der Art und Weise, wie etwas ver-
det wird bzw. funktioniert.

ung (rating)
e »Bewertungsergebnis eines Appraisals«.
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ungsergebnis eines Appraisals (appraisal rating)
en CMMI-Appraisal-Methoden der Wert, der vom 
raisal-Team (a) einem generischen oder spezifischen 
MI-Ziel oder Prozessgebiet, (b) dem Fähigkeitsgrad 
s Prozessgebiets oder (c) dem Reifegrad einer Organisa-
seinheit zugewiesen wird. Die Bewertungsergebnisse 
den durch die Anwendung des definierten Bewertungs-
ahrens der verwendeten Appraisal-Methode ermittelt.

hek der Prozess-Assets (process asset library)
ammenstellung von Prozess-Assets, die eine Organisa-
 oder ein Projekt verwenden kann. (Siehe auch »Biblio-
 der Prozess-Assets der Organisation«.)

hek der Prozess-Assets der Organisation 
anization's process asset library) 
iothek zur Aufbewahrung und Bereitstellung von Pro-
-Assets, die für diejenigen nützlich sind, die Prozesse in 
Organisation erstellen, umsetzen und führen. Diese 
iothek enthält Prozess-Assets mit prozessbezogener 
umentation wie z.B. Leitlinien, definierte Prozesse, 
cklisten, Dokumente mit Erfahrungswerten, Vorlagen, 
men, Verfahren, Pläne und Aus- und Weiterbildungs-
rlagen.

tionale Nachverfolgbarkeit 
irectional traceability)
nüpfung zwischen zwei oder mehreren logischen Ein-

en, die in beiden Richtungen verfolgbar ist (d.h. von 
 zu einer logischen Einheit). (Siehe auch »Nachverfolg-
eit von Anforderungen« und »Nachverfolgbarkeit«.)

lity Maturity Model
ell, das die wesentlichen Elemente wirksamer Arbeits-
ufe einer oder mehrerer Fachgebiete enthält und einen 
lutionären Verbesserungsweg von unreifen Ad-hoc-
eitsabläufen hin zu reifen und disziplinierten Prozessen 
verbesserter Qualität und Wirksamkeit beschreibt.

Framework (CMMI framework)
ndstruktur, die die CMMI-Komponenten organisiert, 
chließlich der gemeinsamen Elemente aktueller CMMI-
elle sowie Regeln und Methoden zur Erstellung von 

ellen, Appraisal-Methoden (einschließlich der entspre-

nden Artefakte) und Schulungsunterlagen. Das CMMI-
ework ermöglicht es, neue Fachgebiete so zu CMMI 

uzufügen, dass sie sich in die bereits vorhandenen 
grieren. (Siehe auch »CMMI-Modell« und »CMMI-
uktreihe«.)
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-Komponente (CMMI model component)
hitektonisches Hauptelement eines CMMI-Modells. 
u gehören spezifische Praktiken (SP), generische Prak-
n (GP), spezifische Ziele (SG), generische Ziele (GG), 
zessgebiete, Fähigkeitsgrade und Reifegrade.

-Modell (CMMI model)
 Modell aus der gesamten Menge von möglichen Model-
 die aus dem CMMI-Framework generiert werden kön-
. Da aus dem CMMI-Framework je nach den Bedürfnis-
 der Organisation, die es verwendet, unterschiedliche 
delle generiert werden können, gibt es mehrere CMMI-
delle. (Siehe auch »CMMI-Framework« und »CMMI-
duktreihe«.)

-Produktreihe (CMMI Product Suite)
amtheit der Produkte, die um das CMMI-Konzept 
um entwickelt wurden. Diese Produkte schließen das 
MI-Framework selbst und daraus entwickelte Modelle, 
raisal-Methoden, Appraisal-Unterlagen und Schulun-
 ein. (Siehe auch »CMMI-Framework« und »CMMI-
dell«.)

llung (representation)
ktur, Verwendung und Darstellung der Komponenten 
s CMM. Letztlich haben sich zwei Ansätze für die 
stellung von guten Praktiken herauskristallisiert: die 
stellung in Reifegraden und die Darstellung in Fähig-
sgraden.

llung in Fähigkeitsgraden (continuous representation)
kturierung der CMMI-Modelle, in der Fähigkeitsgrade 
 empfohlenen Weg zur Prozessverbesserung für jedes 
gewählte Prozessgebiet beschreiben. (Siehe auch 
higkeitsgrad«, »Prozessgebiet« und »Darstellung in 
egraden«.)

llung in Reifegraden (staged representation)
dellstruktur, in der das Erreichen der spezifischen und 
erischen Ziele einer Menge von Prozessgebieten einen 
egrad festlegt. Jeder Reifegrad bildet die Grundlage für 
darauf aufbauenden Reifegrade. (Siehe auch »Reife-

« und »Prozessgebiet«.)

(data)
gezeichnete Informationen, unabhängig von Form und 
der Aufzeichnung, einschließlich technischer Daten, 
waredokumentation, betriebswirtschaftlicher Informa-
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, Managementinformationen, Darstellungen von Fak-
 Zahlen oder Werten jedweder Art, die kommuniziert, 
eichert oder verarbeitet werden können.

anagement (data management)
 Datenanforderungen entsprechende disziplinierte 
eitsabläufe und Systeme, die über den Lebenszyklus der 
en hinweg der Planung, Beschaffung und Verwaltung von 
iebswirtschaftlichen und technischen Daten dienen.

rter Prozess (defined process)
ührter Prozess, der gemäß der Tailoring-Guidelines aus 
 organisationsspezifischen Satz von Standardprozessen 

ellt wurde. Zu einem definierten Prozess gibt es eine 
essbeschreibung, die fortlaufend weiterentwickelt 
. Aus dem definierten Prozess werden Arbeitsergeb-

e, Kennzahlen und andere Informationen zur Verbesse-
g der Prozess-Assets der Organisation gewonnen. (Siehe 
h »Geführter Prozess«.)

-Review (design review)
male, dokumentierte, umfassende und systematische 
ersuchung eines Designs, um die Anforderungen und 
Tauglichkeit des Designs zu deren Erfüllung zu bewer-
 Probleme zu erkennen und Lösungen vorzuschlagen.

leistung (service)
er CMMI-Produktreihe ist eine Dienstleistung ein Pro-
t, dessen Hauptwert dem Kunden oder Endanwender in 
aterieller und nicht speicherbarer Form geliefert wird 
 das sich auf die direkte Anwendung von Arbeit stützt. 
he auch »Produkt«, »Kunde« und »Arbeitsergebnis«.)

ent (document)
 Aufzeichnungsmedium unabhängige, üblicherweise 

erhafte Sammlung von Daten, die von Menschen oder 
chinen gelesen werden kann. Dokumente schließen 
it sowohl Papier- als auch elektronische Dokumente 

eführter Prozess (performed process)
eitsablauf, der alle notwendigen Schritte enthält, um die 
eitsergebnisse zu erstellen. Die spezifischen Ziele des 

essgebiets sind erfüllt.

Prozesselement deckt ein eng verwandtes Bündel von 
gkeiten ab (z.B. Schätzprozesselement, Peer-Review-
esselement). Prozesselemente können durch auszu-
nde Vorlagen, durch zu verfeinernde Abstraktionen 
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 3 ANHÄNGE UND QUELLEN

r zu ändernde oder zu verwendende Beschreibungen 
estellt werden. Ein Prozesselement kann eine Tätigkeit 

r eine Aufgabe sein.

gsbedingungen (entry criteria)
ingungen, die erfüllt sein müssen, bevor eine Aktivität 
lgreich begonnen werden kann.

wickler verwenden die Produktanforderungen, um 
ign und Implementierung des Produkts zu lenken.

klung (development)
er CMMI-Produktreihe kann Entwicklung nicht nur die 
wicklungs-, sondern auch Instandhaltungstätigkeiten 
NT: SW: Weiterentwicklung/ Fehlerbehebung, HW: 
duktpflege/ Instandhaltung/ Wartung) umfassen. Pro-
e, die von den guten Praktiken des CMMI profitieren, 
nen auf Entwicklung, Instandhaltung oder beides 
gerichtet sein.

klungsplan (developmental plan)
 zur Leitung, Umsetzung und Steuerung von Design 
 Entwicklung eines oder mehrerer Produkte. (Siehe 
h »Produktlebenszyklus« und »Projektplan«.)

erliche CMMI-Komponenten 
uired CMMI components)
MI-Komponenten, die für das Erzielen von Prozessver-
erungen in einem bestimmten Prozessgebiet essentiell 
. Diese CMMI-Komponenten werden in Appraisals zur 

timmung der Prozessreife verwendet. Spezifische Ziele 
 generische Ziele sind erforderliche CMMI-Kompo-
ten.

ete CMMI-Komponenten 
ected CMMI components)

MI-Komponenten, die erklären, was getan werden 
n, um eine erforderliche CMMI-Komponente zu 
llen. Anwender des Modells können erwartete CMMI-
ponenten explizit oder aber mittels gleichwertiger 

rnativer Praktiken umsetzen. Spezifische und generi-
e Praktiken sind erwartete CMMI-Komponenten.

erung (amplification)

rmative CMMI-Komponente, die wichtige Informatio-
 für ein bestimmtes Fachgebiet enthält. Um zum Bei-
l eine Erweiterung für Softwareentwicklung zu finden, 

ht man im Modell nach Stellen, die mit »Für Software-
icklung« überschrieben sind. Das Gleiche gilt für 

ere Fachgebiete.
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ren und beibehalten (establish and maintain)
er CMMI-Produktreihe gibt es generische und spezifi-
 Ziele und Praktiken, die den Ausdruck »etablieren 
 beibehalten« enthalten. Mit dieser Wendung ist mehr 
eint, als die einzelnen Wörter aussagen: Sie umfasst 
umentation und tatsächliche Verwendung. Beispiels-

se ist mit »Organisationsweite Leitlinien zur Planung 
 Durchführung der Arbeitsabläufe des Prozessgebiets 
ganisationsweite Prozessausrichtung« etablieren und 
ehalten« nicht nur gemeint, dass eine organisations-

te Leitlinie formuliert werden muss, sondern auch, dass 
e dokumentiert ist und in der gesamten Organisation 
endet werden muss.

biet (discipline)
er CMMI-Produktreihe die Wissenssammlungen 
ies of knowledge), die durch die Auswahl eines CMMI-
ells zur Verfügung stehen (z.B. Systementwicklung). 

 CMMI-Produktteam erwartet, dass in Zukunft weitere 
senssammlungen in das CMMI-Framework integriert 
den.

r Prozess (capable process)
ess, der die für ihn festgelegte Produktqualität, Dienst-
ungsqualität und Prozessleistungsziele erfüllen kann. 
he auch »Stabiler Prozess«, »Standardprozess« und 
tistisch geführter Prozess«.)

eitsbewertung (capability evaluation)
raisal durch ein ausgebildetes Team von Fachleuten, das 
Lieferantenauswahl, zur Überwachung der Vertrags-
llung durch Lieferanten oder zur Bestimmung und 
chsetzung von Leistungsanreizen dient. Fähigkeitsbe-
tungen werden verwendet, um einen Einblick in die 
essfähigkeit eines Lieferanten zu erhalten, um Entschei-
gsträgern zu besseren Einkaufsentscheidungen zu 
elfen, um die Leistung von Lieferanten zu verbessern 
 um der einkaufenden Organisation Einblick zu geben. 
he auch »Appraisal« und »Assessment«.)

eitsgrad (capability level)

ichtes Niveau der Prozessverbesserung innerhalb eines 
elnen Prozessgebiets. Ein Fähigkeitsgrad wird durch 
entsprechenden spezifischen und generischen Prakti-
 für ein Prozessgebiet definiert. (Siehe auch »Generi-
s Ziel«, »Generische Praktik«, »Reifegrad» und 
zessgebiet«.)
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eitsgradprofil (capability level profile)
e von Prozessgebieten mit zugehörigen Fähigkeits-
en in der Darstellung in Fähigkeitsgraden. (Siehe auch 

-Profil«, »Zielprofil« und »Zielprofilsequenz«.) Das 
igkeitsprofil kann ein Ist-Profil sein, wenn es den 
ichten Fortschritt einer Organisation in den Prozess-
ieten darstellt, oder ein Zielprofil, wenn es eine Ziel-
ung für die Prozessverbesserung bildet.

dichte (defect density)
ahl der Fehler pro Einheit der Produktgröße (z.B. 
nde pro 1000 Codezeilen).

llbare Ursache der Prozessstreuung 
ignable/special cause of process variation)

 beiden englischen Begriffe »assignable/special cause of 
cess variation« werden als ein deutscher Begriff (»fest-
lbare Ursache der Prozessstreuung«) übersetzt. Es han-
 sich um die Ursache eines Fehlers, der unter vorüber-
enden Bedingungen auftritt und kein fester Bestandteil 
 Prozesses ist. (Siehe auch »Inhärente Ursache der Pro-
streuung«.)

ler Bewertungsprozess (formal evaluation process)
ematische Herangehensweise zur Bewertung alternati-
Lösungen mittels festgelegter Kriterien, um Lösungs-
schläge für Sachverhalte zu ermitteln.

ork
e »CMMI-Framework«.

onale Analyse (functional analysis)
Analyse einer definierten Funktion, um alle Unterfunk-
en zu identifizieren, die für die Umsetzung dieser Funk-
 benötigt werden; (2) Identifizierung von funktionalen 
iehungen und Schnittstellen (interne und externe) und 
n Erfassung in einer funktionalen Architektur; (3) 
enden von übergeordneten Leistungsanforderungen 

 deren Zuweisung auf untergeordnete Funktionen. 
he auch »Funktionale Architektur«.)

onale Anforderungen (technical requirements)
nschaften (Attribute) von zu beschaffenden oder ent-

kelnden Produkten oder Dienstleistungen.
onale Architektur (functional architecture)
rarchische Anordnung von Funktionen, ihrer internen 
 externen (extern bezüglich der Anordnung) funktiona-
Schnittstellen und externen physischen Schnittstellen, 
r jeweiligen funktionalen und Leistungsanforderungen 
 der Randbedingungen des Entwurfs.
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onales Konfigurationsaudit 
ctional configuration audit)
it zur Überprüfung, (1) dass die Erstellung einer Konfi-
tionseinheit zufriedenstellend abgeschlossen worden 

(2) dass die Konfigurationseinheit die funktionalen und 
t-funktionalen Eigenschaften hat, die in der funktiona-

oder zugeordneten Konfigurationsidentifikation spezifi-
t wurden, und (3) dass die begleitenden Dokumente (z.B. 
Betrieb und Wartung) vollständig und zufriedenstellend 
. (Siehe auch »Konfigurationsaudit«, »Konfigurations-
agement« und »Physisches Konfigurationsaudit«.)

et (appropriate)
es Wort wird verwendet, um generische und spezifi-
 Ziele und Praktiken im Hinblick auf die Geschäftsziele 

Organisation zu interpretieren. Bei der Verwendung von 
MI-Modellen müssen die Praktiken so interpretiert wer-
, dass sie der anwendenden Organisation nützen. Dieser 
druck wird in generischen und spezifischen Zielen und 
tiken verwendet, wenn einzelne Tätigkeiten nicht 
er ausgeführt werden müssen. (Siehe auch »Geeignet« 

 »Nach Bedarf«.)

ter Prozess (managed process)
chgeführter Prozess, der in Einklang mit den Leitlinien 
lant und durchgeführt wird; der von ausgebildeten Fach-
en mit angemessenen Ressourcen ausgeführt wird, um 
kontrolliertes Ergebnis zu erstellen; bei dem relevante 
eholder beteiligt werden; der überwacht, gesteuert und 
hgesprochen sowie auf die Einhaltung seiner Prozess-
hreibung bewertet wird. (Siehe auch »Durchgeführter 
ess«.)

sames Verständnis (shared vision)
einsames Verständnis der Leitprinzipien einschließlich 

Mission, Geschäftsziele, Verhaltenserwartungen, Werte 
 Endergebnisse, die von einem Projekt aufgestellt und 
endet werden.

sche Praktik (generic practice)
artete CMMI-Komponente, die zum Erreichen des damit 

ziierten generischen Ziels wichtig ist. Die zu einem gene-
hen Ziel gehörenden generischen Praktiken beschreiben 
Tätigkeiten, von denen die Erreichung des generischen 
s erwartet wird und die damit zur Institutionalisierung 
Arbeitsabläufe eines Prozessgebiets beitragen.
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sches und spezifisches Ziel (goal)
rderliche CMMI-KomponenteIn einem CMMI-Modell 

eutet der Begriff goal stets eine CMMI-Komponente und 
 mit »generisches Ziel« bzw. »spezifisches Ziel« über-

t. (Siehe auch »Generisches Ziel« und »Spezifisches 
«.)

sches Ziel (generic goal)
rderliche CMMI-Komponente, die die Merkmale 
hreibt, die zur Institutionalisierung der Arbeitsabläufe 
s Prozessgebiets vorliegen müssen. (Siehe auch »Insti-

onalisierung«.)

ter Prozess (planned process)
eitsablauf, der sowohl durch eine Prozessbeschreibung 
auch durch einen Plan dokumentiert ist. Die Beschrei-
g und der Plan müssen aufeinander abgestimmt sein. 
 Plan muss die Normen, Anforderungen, Zielsetzungen, 
sourcen, Zuweisungen, usw. enthalten.

ftsführer (executive)
e »Leitender Manager«.

ftsziele (business objectives)
e »Geschäftsziele der Organisation«.

ftsziele der Organisation (organization’s business 
ctives) Vom leitenden Management erstellte Strate-
, die den Fortbestand der Organisation sichern und ihre 

fitabilität, ihren Marktanteil und andere den Erfolg der 
anisation beeinflussende Faktoren fördern sollen. 
he auch »Qualitäts- und Prozessleistungsziele« und 
antitatives Ziel«.) 

chäftsziele für Systementwicklungstätigkeiten können 
 Reduzierung der Anzahl von Änderungsanträgen wäh-
 der Systemintegration, die Verkürzung der Entwick-

gszeit, die Erhöhung der Anzahl in frühen Phasen 
ndener Fehler und die Reduzierung der Anzahl der 
 Kunden berichteten Fehler umfassen.

areentwicklung (hardware engineering)
endung eines systematischen, disziplinierten und 
ntifizierbaren Ansatzes zur Umsetzung von Anforde-
gen, die die Bedürfnisse, Erwartungen und Randbedin-
gen der Stakeholder repräsentieren, indem zurzeit ver-
are Methoden und Techniken für Entwurf, Erstellung 
 Wartung eines materiellen Produkts angewendet wer-
. (Siehe auch »Softwareentwicklung« und »Systement-
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klung«.) In CMMI bezeichnet Hardwareentwicklung 
 technischen Gebiete (z.B. elektrisch, mechanisch), die 
orderungen und Ideen in materielle, herstellbare Pro-
te umsetzen.

s Management (higher level management)
onen, die für Leitlinien und übergreifende Führung der 
eitsabläufe sorgen, aber keine direkte tägliche Verfol-
g und Steuerung der Arbeitsabläufe durchführen. Diese 
onen gehören zu einer Managementebene in der Orga-
tion, die über der direkt für die Arbeitsabläufe verant-
tlichen Ebene liegt und leitende Manager enthalten 
n, aber nicht muss. (Siehe auch »Leitender Manager«.)

ative CMMI-Komponenten 
ormative CMMI components)
MI-Komponenten, die den Anwendern des Modells 
en, die erforderlichen und erwarteten CMMI-Kompo-
ten zu verstehen. Diese CMMI-Komponenten können 
piele, detaillierte Erklärungen oder andere nützliche 
rmationen enthalten. Subpraktiken, Anmerkungen, 
rverweise, Titel von generischen und spezifischen Zie-
 Titel von Praktiken, Quellenangaben, typische Arbeits-
bnisse, Erweiterungen und Ausarbeitungen von generi-
n Praktiken sind informative CMMI-Komponenten.

te Ursache der Prozessstreuung 
mon cause of process variation)

essstreuung, die aufgrund immanenter und zu erwar-
er Interaktionen zwischen den Bestandteilen eines 
esses auftritt. (Siehe auch »Feststellbare Ursache der 
essstreuung«.)

tionalisierung (institutionalization)
äglichen Leben verankerte Arbeitsweise, der eine Orga-
tion als Teil ihrer Unternehmenskultur selbstverständ-
 folgt.

erte Produkt- und Prozessentwicklung (integrated 
duct and process development)
ematischer Ansatz zur Produktentwicklung, der eine 
tionierende, eng verzahnte Zusammenarbeit der rele-

ten Stakeholder während des gesamten Produktlebens-

lus erzielt, um die Bedürfnisse von Kunden besser zu 
llen.

ertes Team (integrated team)
ppe von Personen mit sich ergänzenden Fertigkeiten 
 Fachkenntnissen, die sich dazu verpflichten, spezifi-
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te Arbeitsergebnisse in enger Zusammenarbeit zu lie-
. Mitglieder eines integrierten Teams bringen ihre Fer-
eiten ein und vertreten ihre Interessen in angemessener 
und Weise über die Lebensdauer der Arbeitsergebnisse 
weg. Sie sind gemeinsam für die spezifikationsgemäße 
ieferung der Arbeitsergebnisse verantwortlich. An 
m integrierten Team sollen bevollmächtige Vertreter 

 Organisationen, Fachgebieten und Funktionen beteiligt 
, die ein Interesse am Erfolg der Arbeitsergebnisse 
en.

fil (achievement profile)
e von Prozessgebieten mit zugehörigen Fähigkeitsgra-
 in der Darstellung in Fähigkeitsgraden, die den erziel-
Fortschritt der Organisation für jedes Prozessgebiet auf 
 Weg durch die einzelnen Fähigkeitsgrade anzeigt. 
he auch »Fähigkeitsgradprofil«, »Zielprofil« und 
elprofilsequenz«.)

urationsaudit (configuration audit)
it, um zu verifizieren, dass eine Konfigurationseinheit – 
r eine Zusammenstellung von Konfigurationseinheiten, 
eine Baseline bilden – festgelegten Standards und Anfor-
ngen entspricht. (Siehe auch »Audit«, »Konfigurations-
eit«, »Funktionales Konfigurationsaudit« und »Physi-

es Konfigurationsaudit«.)

urations-Baseline (configuration baseline)
rmationen zu einer Konfiguration, die zu einem 
immten Zeitpunkt im Leben eines Produkts oder von 
duktbestandteilen ausgewiesen wird. Die aktuelle Infor-
ion zu einer Konfiguration besteht aus Konfigurations-
elines und genehmigten Änderungen dieser Baselines. 
he auch »Produktlebenszyklus«.)

urationseinheit (configuration item)
ammenstellung von Arbeitsergebnissen, die dem Konfi-
ationsmanagement unterliegt und im Konfigurations-
agement als Einheit behandelt wird. (Siehe auch 
nfigurationsmanagement«.)

urationsidentifikation (configuration identification)

aufgabe des Konfigurationsmanagements, bestehend 
 Auswahl der Konfigurationseinheiten eines Produkts, 
eisung eindeutiger Kennzeichen und Aufzeichnung 
r funktionalen und physischen Eigenschaften in einer 
nischen Dokumentation. (Siehe auch »Konfigurations-
eit«, »Konfigurationsmanagement« und »Produkt«.)
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urationsmanagement (configuration management)
iplin der technischen und administrativen Leitung und 

sicht für (1) Identifikation und Dokumentation der 
tionalen und physischen Eigenschaften von Konfigu-
nseinheiten, (2) Steuerung der Änderungen dieser 
nschaften, (3) Aufzeichnung und Berichterstattung zur 
erungsbearbeitung und des Umsetzungsstatus und 
Verifizierung der Erfüllung der festgelegten Anforde-
gen. (Siehe auch »Konfigurationsaudit«, »Konfigura-
ssteuerung«, »Konfigurationsidentifikation« und 
nfigurationsstatus-Berichterstattung«.)

urationsstatus-Berichterstattung 
figuration status accounting)

aufgabe des Konfigurationsmanagements, die aus der 
umentation und dem Berichten von Informationen 
eht, die für ein wirksames Konfigurationsmanagement 
ötigt werden. Dazu gehört die Auflistung der genehmig-
Konfigurationsidentifikation, des Status vorgeschlage-
Konfigurationsänderungen und des Umsetzungsstatus 
ehmigter Änderungen. (Siehe auch »Konfigurations-
tifikation« und »Konfigurationsmanagement«.)

urationssteuerung (configuration control)
aufgabe des Konfigurationsmanagements, bestehend aus 
ertung, Koordination, Genehmigung bzw. Ablehnung 
ie Umsetzung von Änderungen an Konfigurationseinhei-
 nachdem sie formal unter Konfigurationsmanagement 
ellt wurden. (Siehe auch »Konfigurationsidentifikation«, 
nfigurationseinheit« und »Konfigurationsmanage-
t«.)

urationssteuerungs-Gremium 
figuration control board)

mium, das für die Bewertung und Genehmigung bzw. 
ehnung von vorgeschlagenen Änderungen an Konfigu-
nseinheiten verantwortlich ist und die Umsetzung der 

ehmigten Änderungen sicherstellt. (Siehe auch »Konfi-
tionseinheit«.) Anstelle von »Konfigurationssteue-

gs-Gremium« wird auch der Begriff Änderungssteue-

gs-Gremium (Change Control Board) verwendet.

turmaßnahme (corrective action)
nahmen oder Handlungen, mit denen Abhilfe geschaf-

 ein Fehler beseitigt oder eine Rahmenbedingung ange-
t werden kann.
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 (customer)
 Partei (Einzelperson, Projekt oder Organisation), die 
r zuständig ist, das Produkt abzunehmen oder die 

ahlung zu veranlassen. Der Kunde ist nicht Teil des 
jekts (eine mögliche Ausnahme sind integrierte Teams, 
 in IPPD), kann aber durchaus Teil der Organisation sein. 
 Kunde kann ein übergeordnetes Projekt sein. Kunden 
 eine Teilmenge der Stakeholder. (Siehe auch »Stake-
er«.) In den meisten Fällen, in denen dieser Begriff ver-
det wird, ist die obige Definition gemeint. Je nach Kon-
 kann der Begriff »Kunde« aber auch andere relevante 
eholder umfassen. (Siehe auch »Kundenanforderung«.)

nanforderung (customer requirement)
ebnis der Erhebung, Konsolidierung und Auflösung 
aiger Widersprüche in den Bedürfnissen, Erwartungen, 
dbedingungen und Schnittstellen aller für das Produkt 
vanten Stakeholder in einer für den Kunden akzep-
en Art und Weise. (Siehe auch »Kunde«.)

gsbeschreibung (statement of work)
chreibung der vertraglich vereinbarten Leistung, die 
 Abschluss eines Projekts benötigt wird.

gsparameter (performance parameters)
nzahlen bezogen auf Wirksamkeit und andere wichtige 
ikatoren zur Lenkung einer laufenden Entwicklung.

er Manager (senior manager)
er CMMI-Produktreihe eine Leitungsposition, die in der 
anisation so hoch angesiedelt ist, dass das Hauptaugen-
k einer Person auf dieser Position mehr auf die langfris-
 Lebensfähigkeit der Organisation ausgerichtet ist als auf 
zfristige Projekt- bzw. Vertragsangelegenheiten und 
änge. Ein leitender Manager ist berechtigt, die Verteilung 
r Umverteilung von Ressourcen zugunsten einer besse-
Wirksamkeit der Prozessverbesserung der Organisation 
unehmen. (Siehe auch »Höheres Management«.) Ein 
nder Manager kann jeder Manager sein, der dieser 

chreibung genügt, auch der Leiter der Organisation. 
den Synonymen für »leitender Manager« gehören 

schäftsführer« und »Top-Level-Manager«. Um jedoch 
chgängigkeit und Lesbarkeit zu erreichen, werden diese 
rter in CMMI-Modellen nicht verwendet.

ie (policy)
e »Organisationsweite Leitlinie«.
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nt (supplier) 
Einheit, die Produkte liefert oder beschaffte Dienst-
ungen durchführt. (2) Einzelperson, Partner, Unter-
men, Kapitalgesellschaft, Verband oder Dienstleister, 
bzw. der mit dem Beschaffenden eine Vereinbarung 
trag) über Design, Entwicklung, Herstellung, Wartung, 
ifikation oder/und Zulieferung von Teilen hat.

er (manager)
er CMMI-Produktreihe eine Person, die in ihrem Ver-
ortungsbereich diejenigen, die dort Aufgaben oder 

ivitäten durchführen, technisch und administrativ 
eist und leitet. Die üblichen Aufgaben eines Managers 
assen Planung, Organisation, Leitung und Überwa-
ng der durchgeführten Arbeiten innerhalb seines 
ntwortungsbereichs.

tudie (trade study)
ertung von Alternativen, die auf Kriterien und systema-
en Analysen basiert und zur Auswahl der besten Alter-

ve zum Erreichen festgelegter Zielsetzungen dient.

hmenplan für Prozessverbesserung 
cess action plan)
Plan – üblicherweise abgeleitet aus Appraisal-Ergebnis-
–, der festlegt, wie die in einem Appraisal aufgedeckten 
wächen behoben werden.

lage der Organisation 
anization's measurement repository)

age zum Sammeln und Bereitstellen von Messwerten zu 
essen und Arbeitsergebnissen, vor allem für den orga-
tionsspezifischen Satz von Standardprozessen. Die 
age enthält oder verweist auf konkrete Messwerte und 
ehörige Informationen, die zum Verständnis und zur 
lyse der Messwerte erforderlich sind.

est (unit testing)
fung einzelner Hard- oder Softwareeinheiten oder von 
ppen verbundener Einheiten. (Siehe auch »Abnahme-
fung».)

edarf (as needed)

er Ausdruck wird verwendet, um generische und 
ifische Ziele und Praktiken im Hinblick auf die 

chäftsziele der Organisation zu interpretieren. Bei der 
endung von CMMI-Modellen müssen die Praktiken so 

rpretiert werden, dass sie der anwendenden Organisa-
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 3 ANHÄNGE UND QUELLEN

 nützen. Dieser Ausdruck wird in generischen und 
zifischen Zielen und Praktiken verwendet, wenn ein-
e Tätigkeiten nicht immer ausgeführt werden müssen. 
he auch »Angemessen« und »Geeignet«.)

rfolgbarkeit (traceability)
ennbare Bezüge zwischen zwei oder mehr logischen 
heiten, wie z.B. Anforderungen, Systemelemente, Tests 
r Tätigkeiten. (Siehe auch »Bidirektionale Nachverfolg-
eit« und »Nachverfolgbarkeit von Anforderungen«.)

rfolgbarkeit von Anforderungen 
uirements traceability)
ennbare Bezüge zwischen Anforderungen und den damit 
undenen Anforderungen, Umsetzungen und Tests. 
he auch »Bidirektionale Nachverfolgbarkeit« und 
chverfolgbarkeit«.)

eis (evidence)
e »Objektiver Nachweis«.

iche Prozessgrenzen (natural bounds)
ärentes Prozessverhalten, das sich in Kennzahlen der 
zessleistung zeigt; auch »Stimme des Prozesses« 
annt. Methoden wie Regelkarten, Konfidenzbereiche 
 Prognoseintervalle werden verwendet, um festzustel-
 ob die Prozessstreuung auf inhärente Ursachen (d.h., 
Prozess ist vorhersagbar oder »stabil«) oder auf feststell-
 Ursachen zurückzuführen ist, die identifiziert und 
oben werden können und sollen.

u entwickelndes Objekt (NDI) 
ndevelopmental item (NDI))
ergegenstand, der bereits vor der aktuellen Verwendung 
inem Beschaffungs- oder Entwicklungsprozess fertig 
ickelt wurde. Ein solches Objekt muss unter Umstän-

 geringfügig verändert werden, um die Anforderungen 
derzeit beabsichtigten Verwendung zu erfüllen.

echnische Anforderungen 
ntechnical requirements) 
tragliche Bestimmungen, Zusagen und Bedingungen, 
Einfluss darauf haben, wie Produkte oder Dienstleistun-
 erworben werden sollen. Beispiele hierfür sind zu lie-

de Produkte, Rechte für gelieferte Standardprodukte 
TS), weitere nicht zu entwickelnde Objekte (NDI), 
ertermine sowie Meilensteine mit Ausgangskriterien. 
tere nicht technische Anforderungen sind Aus- und 
terbildungsanforderungen, Standortanforderungen und 
inpläne für das Rollout.
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standard)
Begriffe »Standard« und »Norm« in einem CMMI-
ell beziehen sich auf die formalen, zwingend notwen-
n Anforderungen, die entwickelt und verwendet 
den, um durchgängige Vorgehensweisen in der 
wicklung festzulegen (z.B. ISO/IEC-Normen, IEEE-
men, Organisationsstandards). Der Begriff »Standard« 
iner alltäglichen Bedeutung wird durch andere Begriffe 
derselben Bedeutung ersetzt (z.B. typisch, traditionell, 
öhnlich, in der Regel).

iv bewerten (objectively evaluate)
fung von Aktivitäten und Arbeitsergebnisse mit Hilfe 
 Kriterien, durch die die Subjektivität und Voreingenom-
heit der Prüfer minimiert wird. Objektive Bewertungen 
 beispielsweise Audits gegen Anforderungen, Standards 
 Normen oder Verfahrensanweisungen durch eine unab-
gige Qualitätssicherung. (Siehe auch »Audit«.)

iver Nachweis (objective evidence)
en Unterlagen zu den CMMI-Appraisals Dokumente 
r Interviewergebnisse, die als Indikatoren für eine Im-

entierung oder Institutionalisierung von Praktiken des 
ells verwendet werden. Quellen von objektiven Nach-

sen können u.a. Instrumente, Präsentationen, Doku-
te und Interviews sein.

sation (organization)
altungsstruktur, deren Mitglieder als Einheit gemein-

 ein oder mehrere Projekte durchführen, die alle den 
chen leitenden Manager haben und nach den gleichen 
linien arbeiten. Der in den CMMI-Modellen verwendete 
riff »Organisation« kann jedoch auch eine einzelne 
on bezeichnen, die in einer kleinen Organisation eine 
ktion wahrnimmt, welche innerhalb einer großen Orga-
tion möglicherweise von einer Gruppe von Mitarbei-
 wahrgenommen wird. (Siehe auch »Unternehmen« 
 »Organisationseinheit«.)

sationseinheit (organizational unit)
 einer Organisation, der in einem Appraisal untersucht 

. Eine Organisationseinheit setzt einen oder mehrere 
esse mit einem gemeinsamen Prozesskontext ein und 
itet im Kontext gemeinsamer Geschäftsziele. Typi-
rweise ist eine Organisationseinheit Teil einer größeren 

anisation. In einer kleinen Organisation kann die Orga-
tionseinheit auch die gesamte Organisation sein.
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sationsreife (organizational maturity)
d, in dem eine Organisation dokumentierte, geführte, 
essene, gesteuerte und fortlaufend verbesserte Abläufe 
lizit und einheitlich einsetzt. Die Organisationsreife 
n über Appraisals gemessen werden.

sationsspezifischer Satz von Standardprozessen 
anization's set of standard processes)
mlung von Definitionen von Prozessen, die die Aktivi-
n in einer Organisation leiten. Diese Prozessbeschrei-
gen umfassen die unabdingbaren Prozesselemente (und 
 Beziehungen zueinander wie z.B. Reihenfolge und 
nittstellen), die in definierte Prozesse für Projekte in der 
anisation aufgenommen werden müssen. Standardpro-
e ermöglichen konsistente Entwicklungs- und Instand-
ungstätigkeiten in der Organisation und sind für eine 
fristige Stabilität und Verbesserung essenziell. (Siehe 

h »Definierter Prozess« und »Prozesselement«.)

sationsweite Leitlinie (organizational policy)
linien, die typischerweise vom leitenden Management 
estellt und von der Organisation als Grundlage für 

scheidungen verwendet werden.

rcing
e »Beschaffung«.

eview (peer review)
fung von Arbeitsergebnissen durch Gleichrangige wäh-
 der Entwicklung der Arbeitsergebnisse, um zu beseiti-

de Mängel zu entdecken. Der Begriff »Peer-Review« 
 in der CMMI-Produktreihe statt des Begriffs »Inspek-
 von Arbeitsergebnissen« verwendet. (Siehe auch 
beitsergebnis«.)

modell (lifecycle model)
teilung der Lebensdauer eines Produkts oder Projekts in 
sen.

alisches Konfigurationsaudit 
ysical configuration audit)
it zur Verifizierung, dass eine Konfigurationseinheit, so 
 sie erstellt wurde, der sie beschreibenden technischen 
umentation entspricht. (Siehe auch »Konfigurations-
it«, »Konfigurationsmanagement« und »Funktionales 
figurationsaudit«.)
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t (product)
er CMMI-Produktreihe ein Arbeitsergebnis, das an 
n Kunden oder Endanwender geliefert werden soll. Die 
prägung von Produkten ist kontextabhängig. (Siehe 
h »Kunde«, »Produktbestandteil«, »Dienstleistung« 
 »Arbeitsergebnis«.)

tanforderungen (product requirements)
einerung der Kundenanforderungen in die Sprache des 
wicklers, indem implizite Anforderungen in explizit 
eleitete Anforderungen umgewandelt werden. (Siehe 
h »Abgeleitete Anforderungen« und »Anforderungen an 

uktbestandteile«.) 

tbaseline (product baseline)
inne des Konfigurationsmanagements das erste freige-

ene technische Datenpaket (im Fall von Software inklu-
 des Quellcodes), das eine Konfigurationseinheit für 
stellung, Betrieb, Instandhaltung und Logistik für den 
enszyklus des Produkts darstellt. (Siehe auch »Konfigu-
nseinheit« und »Konfigurationsmanagement«.)

tbestandteil (product component)
er CMMI-Produktreihe ein Arbeitsergebnis, das ein Teil 
s Produkts ist. Produktbestandteile werden zum 
ukt integriert. Es kann mehrere Ebenen von Produkt-

andteilen geben. (Siehe auch »Produkt« und »Arbeits-
bnis«.)

tbezogene Lebenszyklusprozesse 
duct-related lifecycle processes)
esse, die sich auf eine oder mehrere Phasen eines 
uktlebens beziehen (d.h. von der Konzeption bis zur 

sorgung), z.B. Fertigungs- und Unterstützungsprozesse.

tlebenszyklus (product lifecycle)
in Phasen eingeteilte Zeitspanne, die beginnt, wenn ein 
ukt konzipiert wird, und endet, wenn es nicht länger 
 Gebrauch zur Verfügung steht. Da eine Organisation 
r Umständen mehrere Produkte für unterschiedliche 
den produziert, kann es sein, dass eine einzige 

hreibung des Produktlebenszyklus nicht ausreicht. 

halb kann eine Organisation einen Satz von zugelasse-
 Produktlebenszyklen definieren. Modelle hierfür wer-
 typischerweise der Fachliteratur entnommen und auf 
Bedürfnisse der Organisation zugeschnitten.
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 3 ANHÄNGE UND QUELLEN

duktlebenszyklen können z.B. aus folgenden Phasen 
ehen: (1) Konzept/Vision, (2) Machbarkeit, (3) Design/
wicklung, (4) Herstellung und (5) Auslauf des Pro-
ts.

tlinie (product line)
ppe von Produkten mit einer gemeinsamen und gelenk-
Menge von Leistungsmerkmalen, die die konkreten 
ürfnisse eines bestimmten Markts bzw. Einsatzzwecks 
llen.

treihe (product suite)
e »CMMI-Produktreihe«.

profile)
e »Ist-Profil« und »Zielprofil«.

mm (program)
Ein Projekt. (2) Eine Bündelung von zusammenhängen-
 Projekten und deren unterstützende Infrastruktur ein-
ließlich Zielsetzungen, Methoden, Tätigkeiten, Plänen 
 Erfolgskennzahlen. (Siehe auch »Projekt«.)

t (project)
er CMMI-Produktreihe eine Menge zusammenhängen-
Ressourcen, die ein oder mehrere Produkte an einen 
den oder Endanwender liefert. Ein Projekt hat einen 
nierten Beginn und ein definiertes Ende und folgt 
cherweise einem Plan. Ein solcher oft schriftlicher Plan 
 fest, was zu liefern oder zu erstellen ist, sowie die zu 
endenden Ressourcen und Mittel, die auszuführenden 

igkeiten und einen Ablauf- und Terminplan für die 
igkeiten. Ein Projekt kann aus mehreren Projekten (z.B. 
projekten) zusammengesetzt sein.

tfortschritt und -leistung 
ject progress and performance)
 ein Projekt bezüglich der Umsetzung der Projektpläne 
icht, darunter Aufwand, Kosten, Termine und techni-
e Leistung.

tmanager (project manager)

er CMMI-Produktreihe die Person, die für die Planung, 
ung, Überwachung, Strukturierung und Motivation des 
jekts verantwortlich ist. Der Projektmanager ist dafür 
ntwortlich, dass der Kunde zufrieden ist.
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plan (project plan)
, der die Basis für Durchführung und Steuerung der 
ekttätigkeiten bildet und die Zusagen gegenüber dem 
den widerspiegelt. 

ektplanung beinhaltet die Schätzung von Attributen 
 Arbeitsergebnissen und Aufgaben, die Ermittlung der 
ötigten Ressourcen, das Aushandeln von Zusagen, das 
stellen eines Terminplans und das Erkennen und Analy-
en von Projektrisiken. Es kann notwendig sein, diese 
gkeiten iterativ durchzuführen, um einen Projektplan 
tablieren.

spezifisch definierter Prozess 
ject's defined process)
grierte und definierte Prozesse, die aus dem organisa-
sspezifischen Satz von Standardprozessen ausgestaltet 
den. (Siehe auch »Tailoring«,»Definierter Prozess«.)

strukturplan (PSP) 
rk breakdown structure (WBS))
rdnung von Arbeitselementen und ihre Beziehungen 
reinander und zum Endprodukt.

p (prototype)
läufige Art, Form oder Umsetzung eines Produkts oder 
s Produktbestandteils, die als exemplarisches Muster 

spätere Stufen oder für die vollständige Endversion des 
uktes dient. Dieses Muster (physikalisch, elektronisch, 

tal, analytisch usw.) kann unter anderem für folgende 
cke verwendet werden:

Bewertung der Machbarkeit einer neuen oder unbe-
kannten Technik
Bewertung oder Abschwächung technischer Risiken
Validierung von Anforderungen
Nachweis kritischer Leistungsmerkmale
Qualifizierung von Produkten
Qualifizierung von Prozessen
Aufzeigen von Leistungs- und Produktmerkmalen
Aufklären von physikalischen Zusammenhängen
s (process)
er CMMI-Produktreihe sind dies Tätigkeiten, die als 
setzungen der Praktiken eines CMMI-Modells identifi-
t werden können. Diese Tätigkeiten können auf eine 
r mehrere Praktiken der CMMI-Prozessgebiete zugeord-
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werden, um die Nutzung eines Modells für Prozessver-
erung und Prozess-Appraisals zu ermöglichen. (Siehe 

h »Prozessgebiet«, »Teilprozess« und »Prozess-
ent«.)
ibt eine spezielle Verwendung des Ausdrucks »der 

zess« in den Statements und Beschreibungen der gene-
hen Ziele und generischen Praktiken. »Der Prozess«, 
 in Teil 2 verwendet, bezeichnet die Gesamtheit der 
eitsabläufe, die ein Prozessgebiet umsetzen.

s- und Technikverbesserungen 
cess and technology improvements)

rementelle und innovative Verbesserungen von Arbeits-
ufen und Prozess- und Produkttechnologien.

sarchitektur (process architecture)
rdnung, Schnittstellen, Abhängigkeiten und andere 

iehungen zwischen den Prozesselementen eines Stan-
prozesses. Die Prozessarchitektur beschreibt außerdem 

Schnittstellen, Abhängigkeiten und anderen Beziehun-
 zwischen Prozesselementen und externen Prozessen 
. Vertragsmanagement).

s-Asset (process asset)
s, was die Organisation als hilfreich zum Erreichen der 
erischen und spezifischen Ziele eines Prozessgebiets 
htet. (Siehe auch »Prozess-Assets der Organisation«.)

s-Assets der Organisation 
anizational process assets)
fakte mit Bezug zu Beschreibung, Durchführung und 

besserung von Arbeitsabläufen (z.B. Leitlinien, Kenn-
len und Messungen, Prozessbeschreibungen und Hilfs-
tel zur Prozessumsetzung). Der Begriff »Prozess-Asset« 
 verwendet, um zu verdeutlichen, dass diese Artefakte 
ickelt oder beschafft werden, um die Geschäftsziele der 

anisation zu erreichen. Außerdem stellen sie Investitio-
 der Organisation dar, von denen erwartet wird, dass sie 
das Unternehmen sowohl kurz- als auch langfristig von 
t sind. (Siehe auch »Bibliothek der Prozess-Assets«.).

sattribut (process attribute)

sbares Merkmal für Prozessfähigkeit, das für jeden Pro-
 anwendbar ist.

sbeschreibung (process description)
umentation einer Reihe von Tätigkeiten zur Erreichung 
s vorgegebenen Zwecks, die eine ausführbare Defini-
 der wesentlichen Bestandteile von Arbeitsabläufen 
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itstellt. Die Dokumentation legt die Anforderungen, 
Design, das Verhalten oder andere Merkmale eines 
eitsablaufs vollständig, genau und nachprüfbar fest. Sie 
n auch Verfahren enthalten, mit denen festgestellt wer-
 kann, ob diese Festlegungen erfüllt werden. Prozessbe-
eibungen finden sich auf Aktivitäts-, Projekt- und/oder 
anisationsebene.

sdefinition (process definition)
 Definieren und Beschreiben eines Arbeitsablaufs. Das 
bnis einer Prozessdefinition ist eine Prozessbeschrei-
g. (Siehe auch »Prozessbeschreibung«.)

seigner (process owner)
on (oder Team), die für die Definition und Aufrecht-
ltung eines Prozesses verantwortlich ist. Auf der Orga-
tionsebene ist der Prozesseigner die Person (oder das 

), die für die Beschreibung eines Standardprozesses 
ntwortlich ist. Auf der Projektebene ist der Prozess-
er die Person (oder das Team), die für die Beschreibung 
 definierten Prozessen verantwortlich ist. Prozesse 
nen deshalb auf verschiedenen Verantwortungsebenen 
rschiedliche Eigner haben. (Siehe auch »Definierter 
ess« und »Standardprozess«.)

selement (process element)
nste Einheit eines Prozesses. Ein Prozess kann über 
prozesse und/ oder Prozesselemente definiert werden. 
Teilprozess kann weiter aufgeteilt werden, ein Prozess-
ent nicht. (Siehe auch »Prozess« und »Teilprozess«.) 

sfähigkeit (process capability)
ch die Befolgung eines Prozesses erreichbarer Ergebnis-
ich. 

gebiet (process area)
 von zusammengehörenden Praktiken eines Gebiets, 
 zusammen umgesetzt, einen Satz von generischen und 
ifischen Zielen erfüllen, die wesentliche Verbesserun-

 in diesem Gebiet bewirken. Jedes CMMI-Prozessgebiet 
owohl in der Darstellung in Reifegraden als auch in der 
stellung in Fähigkeitsgraden enthalten.
sgruppe (process group)
 von Spezialisten, die die Definition, Pflege und Ver-

erung der von der Organisation verwendeten Prozesse 
ern.
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sleistung (process performance)
sergebnis, das bei der Befolgung eines Prozesses gewon-
 wird. Es wird sowohl durch Prozesskennzahlen (z.B. 
wand, Durchlaufzeit, Effizienz der Fehlerbeseitigung) 
auch durch Produktkennzahlen (z.B. Zuverlässigkeit, 
lerdichte, Reaktionszeit) charakterisiert.

sleistungs-Baseline (process-performance baseline)
stellung der zum jeweiligen Zeitpunkt bei der Prozess-
chführung erreichten Ergebnisse, die als Maßstab zum 
leich der tatsächlichen Prozessleistung mit der erwarte-
Prozessleistung verwendet wird. (Siehe auch »Prozess-
tung«.)

sleistungsmodell (process-performance model)
chreibung der Beziehungen zwischen den Attributen 
 Arbeitsergebnissen eines Prozesses, die aus Erfah-
gswerten der Prozessleistung entwickelt und unter Ver-
dung der gesammelten Prozess- und Produktmesswerte 

 Projekts kalibriert worden sind. Diese Beschreibungen 
den verwendet, um die Ergebnisse einer Prozessdurch-
rung vorherzusagen.

smessung (process measurement)
 von Definitionen, Methoden und Aktivitäten, die 
endet werden, um Arbeitsabläufe und daraus resultie-
e Arbeitsergebnisse zu messen, um den Prozess zu 

rakterisieren und zu verstehen.

soptimierung (optimizing process)
ntitativ geführter Prozess, der auf der Basis eines Ver-
dnisses der inhärenten Ursachen der Prozessstreuung 
essert wird. Der Schwerpunkt einer Prozessoptimierung 

t auf einer kontinuierlichen Verbesserung der Prozess-
tung sowohl durch inkrementelle als auch innovative 
besserungen. (Siehe auch »Inhärente Ursache der 
zessstreuung«, »Definierter Prozess« und »Quantitativ 
hrter Prozess«.)

s-Tailoring (process tailoring)
ellung, Änderung oder Anpassung einer Prozess-
hreibung für einen bestimmten Zweck. Zum Beispiel 

altet ein Projekt den organisationsspezifischen Satz von 
dardprozessen für seine Zielsetzungen, seine Rand-

ingungen und sein Umfeld aus und erstellt damit seine 
nierten Prozesse. (Siehe auch »Definierter Prozess«, 
ganisationsspezifischer Satz von Standardprozessen« 
 »Prozessbeschreibung«.)
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sverbesserung (process improvement)
ramm zur Verbesserung der Leistung und Reife der 

eitsabläufe einer Organisation sowie die Ergebnisse 
s solchen Programms.

sverbesserungsplan (process improvement plan)
 zur Umsetzung organisationsspezifischer Verbesse-

gsziele basierend auf einer gründlichen Erfassung der 
nwärtigen Stärken und Schwächen der Arbeitsabläufe 
 Prozess-Assets der Organisation.

sverbesserungs-Team (process action team)
, das die Verantwortung für die Entwicklung und 

setzung von Prozessverbesserungsaktivitäten in einer 
anisation nach einem dokumentierten Maßnahmenplan 
Prozessverbesserung trägt.

sverbesserungsziele (process improvement objectives)
umentierter Satz von Zielen zur konkreten, messbaren 
rung von Verbesserungsmaßnahmen bestehender 
esse. Dieser Satz von Zielen bezieht sich entweder auf 
bniseigenschaften (z.B. Qualität, Leistungsfähigkeit, 
formität zu Normen) oder auf die Art und Weise, wie 
eitsabläufe durchgeführt werden (z.B. Abschaffung 
rflüssiger Arbeitsschritte, Zusammenführung von 
eitsschritten und Optimierung der Durchlaufzeit). 
he auch »Geschäftsziele der Organisation« und 
antitatives Ziel«.)

t (quality)
d, in dem ein Satz inhärenter Merkmale – eines 
ukts, eines Produktbestandteils oder eines Prozesses – 

Kundenanforderungen erfüllt.

ts- und Prozessleistungsziele 
ality and process-performance objectives)
e und Anforderungen an die Produktqualität, Dienst-
ungsqualität und Prozessleistung. Zu den Prozess-
ungszielen gehört die Produktqualität. Um jedoch die 
eutung der Qualität hervorzuheben, wird in der CMMI-
uktreihe der Ausdruck »Qualitäts- und Prozessleis-
sziele« statt »Prozessleistungsziele« verwendet.
tslenkung (quality control)
hoden und Tätigkeiten, die zur Erfüllung der Qualitäts-
rderungen eingesetzt werden. (Siehe auch »Qualitäts-
erung«.)
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 3 ANHÄNGE UND QUELLEN

tssicherung (quality assurance)
lanter und systematischer Weg, um dem Management 
ersichern, dass die vorgeschriebenen Standards, Nor-
, Praktiken, Verfahren und Methoden des Prozesses 

ewendet werden.

tativ geführter Prozess 
antitatively managed process)
inierter Prozess, der durch statistische und andere quan-
ive Methoden gelenkt wird. Die Produktqualitäts-, 
nstleistungsqualitäts- und Prozessleistungsattribute 
 messbar und werden während des gesamten Projekts 
euert. (Siehe auch »Definierter Prozess«, »Prozessopti-
rung« und »Statistisch geführter Prozess«.)

tatives Ziel (quantitative objective)
ünschter Sollwert, als quantitativer Messwert formu-
. (Siehe auch »Prozessverbesserungsziele« und »Quali-
- und Prozessleistungsziele«.)

rweis (reference)
rmative CMMI-Komponente, die auf zusätzliche oder 
illiertere Informationen in anderen Prozessgebieten 

weist.

nzmodell (reference model)
dell, das als Bezugsnorm für die Messung von Merk-
en verwendet wird.

ad (maturity level)
d der Prozessverbesserung in einem vordefinierten Satz 
 Prozessgebieten, in dem alle spezifischen und gene-
hen Ziele erreicht werden. (Siehe auch »Fähigkeits-
« und »Prozessgebiet«.)

nter Stakeholder (relevant stakeholder)
eholder, der in bestimmte Tätigkeiten einzubeziehen 
nd dafür in die Planung aufgenommen wird. (Siehe 

h »Stakeholder«.)

-on-Investment (return on investment)
ältnis der Einnahmen zu den Erstellungskosten, das 
eigt, ob es sich für eine Organisation lohnt, etwas zu 
ellen.

nalyse (risk analysis)

ertung, Klassifizierung und Priorisierung von Risiken.

dentifizierung (risk identification)
kturierter und gründlicher Ansatz zum Herausfinden 
licher oder wahrscheinlicher Risiken bei der Ziel-
ichung.
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anagement (risk management)
kturierte, analytische Vorgehensweise zur Identifikation 
 allem, was Schäden oder Verluste auslösen kann 
ennung von Risiken), zur Bewertung und Quantifizie-

g der identifizierten Risiken und zur Erarbeitung und 
benenfalls Umsetzung geeigneter Maßnahmen zur Vor-

gung oder Behandlung von Ursachen von Risiken, die zu 
ifikanten Schäden oder Verlusten führen können.  
komanagement wird typischerweise auf der Ebene des 
ekts, der Organisation oder/und der Produkte 
ickelnden Organisationseinheiten durchgeführt.

anagementstrategie (risk management strategy)
kturierter, analytischer Ansatz zur Identifikation von 

m, was Schäden oder Verluste auslösen könnte (Erken-
g von Risiken), zur Bewertung und Quantifizierung der 
tifizierten Risiken und zur Erarbeitung und gegebenen-
 Umsetzung geeigneter Maßnahmen zur Vorbeugung 
r Behandlung von Ursachen von Risiken, die zu signi-
nten Schäden oder Verlusten führen können. 

stellenmanagement (interface control)
onfigurationsmanagement ein Prozess, der (1) alle 
tionalen und physischen Eigenschaften identifiziert, 

für die Kopplung zweier oder mehrerer Konfigurations-
eiten einer oder mehrerer Organisationen relevant 
, und (2) sicherstellt, dass vorgeschlagene Änderungen 
er Eigenschaften vor ihrer Umsetzung bewertet und 
ehmigt werden. (Siehe auch »Konfigurationseinheit« 
 »Konfigurationsmanagement«.)

reentwicklung (software engineering)
Anwendung eines systematischen, disziplinierten und 
ntifizierbaren Ansatzes für die Entwicklung, den Betrieb 
 die Pflege von Software. (2) Studium eines der unter 
beschriebenen Ansätze. (Siehe auch »Hardwareent-
klung« und »Systementwicklung«.)

sche Praktik (specific practice)
artete CMMI-Komponente, die zum Erreichen des 
ehörigen spezifischen Ziels wichtig ist. Spezifische 

tiken beschreiben die Tätigkeiten, von denen erwartet 
, dass sie zur Erreichung der spezifischen Ziele eines 
essgebiets führen. (Siehe auch »Prozessgebiet« und 

ezifisches Ziel«.)
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sches Ziel (specific goal)
rderliche CMMI-Komponente, die die spezifischen 
kmale beschreibt, die zur Erfüllung eines Prozess-
iets vorhanden sein müssen. (Siehe auch »Fähigkeits-
«, »Generisches Ziel«, »Geschäftsziele der Organisa-
« und »Prozessgebiet«.)

r Prozess (stable process)
tand, in dem alle feststellbaren Ursachen der Prozess-
uung nachhaltig beseitigt worden sind, so dass lediglich 
inhärenten Ursachen übrig bleiben. (Siehe auch »Fähi-
Prozess«, »Inhärente Ursache der Prozessstreuung«, 
ststellbare Ursache der Prozessstreuung«, »Standard-
zess« und »Statistisch geführter Prozess«.)

older (stakeholder)
er CMMI-Produktreihe eine Gruppe oder eine Einzel-
on, die durch das Ergebnis eines Vorhabens beeinflusst 
 oder auf die eine oder andere Art dafür verantwortlich 

Stakeholder können Projektmitarbeiter, Zulieferer, 
den, Endanwender und andere umfassen. (Siehe auch 
nde« und »Relevanter Stakeholder«.)

rdprodukt (COTS)
dukte, die von einem Händler bezogen werden können. 
e englische Abkürzung »COTS« steht für »Commercial 
The Shelf«.)

rdprozess (standard process)
rative Definition des grundlegenden Prozesses, die die 
lierung eines gemeinsamen, übergreifenden Prozesses 

Organisation lenkt. 
dardprozesse beschreiben die unabdingbaren Prozess-
ente, von denen erwartet wird, dass sie in jeden defi-

ten Prozess aufgenommen werden. Sie beschreiben 
erdem die Beziehungen (z.B. Anordnung und Schnitt-
len) zwischen diesen Prozesselementen. (Siehe auch 
finierter Prozess«.)

isch geführter Prozess (statistically managed process)
eitsablauf, der durch eine statistikbasierte Methode 
hrt wird, die die Arbeitsabläufe analysiert, feststellbare 
achen der Prozessstreuung identifiziert und die Leis-
g des Prozesses innerhalb wohldefinierter Grenzen hält. 
he auch »Fähiger Prozess«, »Feststellbare Ursache der 
zessstreuung«, »Stabiler Prozess«, »Standardprozess« 
 »Statistische Prozessregelung«.)
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sche Methoden (statistical techniques)
lytische Verfahren, die mit statistischen Methoden 
iten (z.B. statistische Prozessregelung, Konfidenzinter-

e, Prognoseintervalle).

sche Prozessregelung 
tistical process control)
lyse eines Prozesses auf Grundlage statistischer 
hoden und Messungen der Prozessleistung, mit der die 
renten und feststellbaren Ursachen der Streuung in der 
essleistung identifiziert werden und die Prozessleis-
 innerhalb bestimmter Grenzen gehalten wird. (Siehe 

h »Inhärente Ursache der Prozessstreuung«, »Feststell-
 Ursache der Prozessstreuung« und »Statistisch geführ-
rozess«.)

sche Vorhersagbarkeit (statistical predictability)
tung eines quantitativen Prozesses, der durch statis-
e und andere quantitative Methoden gesteuert wird.

ktik (subpractice)
rmative CMMI-Komponente, die Hilfestellung bei der 
rpretation und Umsetzung von spezifischen und gene-
hen Praktiken bietet. Obwohl Subpraktiken oft wie eine 
schrift formuliert sind, sind sie tatsächlich nur als nütz-
e Ideen zur Prozessverbesserung gemeint.

entwicklung (systems engineering)
rdisziplinärer Ansatz, der alle technischen und betrieb-
en Arbeiten lenkt, die notwendig sind, um Kunden-
ürfnisse, Erwartungen und Randbedingungen in ein 
uktkonzept umzusetzen, und der dieses Konzept wäh-
 der gesamten Lebensdauer unterstützt. (Siehe auch 
rdwareentwicklung« und »Softwareentwicklung«.) 
er Ansatz schließt die Festlegung von technischen Leis-
smerkmalen, die Berücksichtigung domain-spezifi-
r Besonderheiten bei der Erstellung der Produktarchi-
ur und die Festlegung unterstützender Prozesse ein, die 
r den gesamten Lebenszyklus die Kosten-, Leistungs- 
 Terminzielsetzungen abgleichen.

ng

ellung, Änderung oder Anpassung einer Prozessbe-
eibung für einen bestimmten Zweck. Zum Beispiel 
altet ein Projekt den organisationsspezifischen Satz von 
dardprozessen für seine Zielsetzungen, seine Rand-

ingungen und sein Umfeld aus und erstellt damit seine 
nierten Prozesse.
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 3 ANHÄNGE UND QUELLEN

ng-Guidelines
anisationsweite Richtlinien, die es Projekten, Gruppen 
 Organisationsfunktionen ermöglichen, Standardpro-
e so anzupassen, dass sie für deren Zwecke geeignet sind. 
 organisationsspezifische Satz von Standardprozessen ist 
o generalisiert beschrieben, dass die Beschreibungen 

er Umständen nicht unmittelbar in Arbeitsabläufen 
endbar sind.

oring-Guidelines unterstützen diejenigen, die die defi-
ten Prozesse für Projekte erstellen. Sie umfassen (1) 
wahl von Standardprozessen, (2) Auswahl zugelassener 
senmodelle, (3) das Tailoring der ausgewählten Stan-
prozesse und des Phasenmodells an die Projektbedürf-
e. Tailoring-Guidelines beschreiben, was angepasst 
den kann und was nicht, und identifizieren Prozesskom-
enten, die gegebenenfalls ausgestaltet werden müssen.

sches Datenpaket (technical data package)
mlung von Elementen, die folgende Informationen 
halten kann, sofern sie für den Typ des Produkts oder 
Produktbestandteile sinnvoll sind (Beispiel: Anforde-
gen an Material und Herstellung sind unter Umständen 
Produktbestandteile aus den Bereichen Softwaredienst-
tungen und -abläufe nicht von Bedeutung):

Beschreibung der Produktarchitektur
Zugewiesene Anforderungen
Beschreibungen von Produktbestandteilen
Beschreibungen von produktbezogenen Lebenszyklus-
prozessen, falls diese nicht als separate Produktbe-
standteile beschrieben werden
Hauptmerkmale des Produkts
Erforderliche technische Merkmale und Randbedin-
gungen
Schnittstellenanforderungen
Materialanforderungen (Stücklisten und Material-
merkmale)
Fertigungs- und Herstellungsanforderungen (sowohl 
an den OEM als auch an die Unterstützung beim 

Endanwender)
Verifizierungskriterien, um sicherzustellen, dass die 
Anforderungen erfüllt worden sind
Bedingungen für die Verwendung (Einsatzumgebung) 
und Betriebs-/Verwendungsszenarien, Betriebsweisen 
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und -zustände, Unterstützung, Schulung, Herstellung, 
Entsorgung und Verifizierung während der gesamten 
Lebensdauer des Produkts
Gründe für die getroffenen Entscheidungen und fest-
gelegten Merkmale (z.B. Anforderungen, Zuweisungen 
von Anforderungen und Entwurfsentscheidungen)
zess (subprocess)
ess, der Teil eines größeren Prozesses ist. Ein Teilpro-
 kann in weitere Teilprozesse und/oder Prozesselemente 
egt werden. (Siehe auch »Prozess«, »Prozessbeschrei-
g« und »Prozesselement«.)

gehensweise (test procedure)
aillierte Anweisungen für Aufbau, Ausführung und 
bnisbewertung eines Tests.

es Arbeitsergebnis (typical work product)
rmative CMMI-Komponente, die beispielhafte Ergeb-
e einer spezifischen Praktik angibt. Diese Beispiele 
den als »typische Arbeitsergebnisse« bezeichnet, da es 
fig andere Arbeitsergebnisse gibt, die genauso wirksam, 
 nicht aufgelistet sind.

ehmen (enterprise)
amtheit aller Unternehmensteile. Unternehmen können 
mehreren Organisationen an vielen verschiedenen 
dorten mit unterschiedlichen Kunden bestehen. (Siehe 

h »Organisation«.)

uchungsbereich des Appraisals (appraisal scope)
legung des Umfangs eines Appraisals in Form der Gren-

 der Organisation und des CMMI-Modells, innerhalb 
r die zu untersuchenden Prozesse ablaufen.

ständiger Prozess (incomplete process)
eitsablauf, der nicht oder nur teilweise durchgeführt 
 (auch als »Fähigkeitsgrad 0« bezeichnet ). Ein oder 
rere spezifische Ziele des Prozessgebiets werden nicht 
llt.

e (root cause)
gebliche Ursache/ Grundursache eines Fehlers, nach 

n Beseitigung der Fehler abgeschwächt oder beseitigt 

enanalyse (causal analysis) Analyse von Problemen 
Bestimmung ihrer Ursache.
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rung (validation)
tätigung, dass das Produkt (bzw. das Produkt, wie es 
efert werden soll) so wie beabsichtigt funktionieren 
. Mit anderen Worten: Validierung stellt sicher, dass 

s Richtige entwickelt wurde«. (Siehe auch »Verifizie-
g«.)

barung zur Zusammenarbeit 
morandum of agreement)

bindliche Dokumente zwischen zwei oder mehr Par-
n bezüglich deren Zusammenarbeit. Im Englischen 
h »memorandum of understanding« genannt.

ierung (verification)
tätigung, dass ein Arbeitsergebnis seinen Anforderun-
 entspricht. Mit anderen Worten: Verifizierung stellt 
er, dass »alles richtig entwickelt wurde«. (Siehe auch 
lidierung«.)

slenkung (version control)
lieren und Beibehalten von Baselines und Identifizieren 

 Änderungen an Baselines, so dass es möglich ist, zur 
erigen Baseline zurückzukehren.

spartner (contractor) 
e »Lieferant«.

gende Wartung (sustainment)
eitsabläufe, die die tatsächliche Benutzbarkeit eines 
dukts durch seinen Endanwender oder Kunden sicher-
len. Die vorbeugende Wartung stellt sicher, dass die 
tung so ausgeführt wird, dass das Produkt in einem 

zbaren Zustand ist, ganz gleich, ob es gerade von Kun-
 oder Endanwendern verwendet wird oder nicht.

fil (target profile)
er Darstellung in Fähigkeitsgraden eine Liste von Pro-
gebieten und zugehörigen Fähigkeitsgraden, die eine 
setzung für die Prozessverbesserung sind. (Siehe auch 
-Profil« und »Fähigkeitsgradprofil«.)

filsequenz (target staging)

er Darstellung in Fähigkeitsgraden eine Reihe von Ziel-
filen, die den Weg der Prozessverbesserung festlegen, 
 die Organisation folgen soll. (Siehe auch »Ist-Profil«, 

higkeitsgradprofil« und »Zielprofil«.)
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zung (objective)
 englische Begriff »objective« wird, sofern er in der 
eutung »Zielsetzung« verwendet wird, ebenfalls allge-
n als »Ziel« übersetzt, aber nicht als »generisches« oder 
ezifisches« Ziel qualifiziert.

iesene Anforderung (allocated requirement)
ewiesene Anforderungen entstehen durch das Anwen-
 von funktionalen und nicht-funktionalen Anforderun-
 auf untergeordnete Architektur- oder Designelemente.




