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»Man miisste endlich mehr Sport machen”, so mancher nimmt es sich vor — und dann
bleibt doch alles beim Alten. Kein Wunder: Verhalten @ndern ist schwer. Ohne Druck
passiert meist gar nichts. Das gilt nicht nur fiir das personliche Fitnessprogramm, son-
dern auch fiir die Fitness von Unternehmen, wenn es um das Entwickeln von Software
und Systemen geht. Oft muss erst Wettbewerbs-, Qualitats- oder Kostendruck entste-
hen, um Veranderungen des Vorgehens in Entwicklungsprojekten anzustof3en.

von Ursula Meseberg

Zulieferer in der Automobilindustrie
haben heute kaum eine Wahl: Wer im
Wettbewerb bestehen will, muss eine
hohe Reife seiner Software- und Sys-
tementwicklung nach SPICE [1] oder
CMMI [2] nachweisen. Dazu gehort als
Schlusselqualifikation, dass eine Orga-
nisation in ihren Projekten nicht ad hoc
handelt, sondern nach einem definier-
ten Prozess vorgeht. Dienstleister, die
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sich um 6ffentliche Auftrige bemiihen,
miussen sogar damit rechnen, dass ihnen
bei der Auftragsvergabe der Prozess vor-
gegeben wird: das V-Modell XT [3], der
Vorgehensstandard fir IT-Projekte des
Bundes.

Was steckt hinter der Forderung, Pro-
jekte auf der Basis eines definierten Prozes-
sesdurchzufithren? Esist die Uberzeugung,
dass der Entwicklungsprozess die Qualitit
seiner Ergebnisse entscheidend beeinflusst.
Eine Organisation, die in allen Projekten

nach einem definierten Prozess vorgeht,
kann tiber die Qualitdtsverbesserung hin-
ausnoch mehrerreichen. Sie kann:

¢ den Projektablauf nachvollziehbar ma-
chen,

e Transparenz fiir eine bessere Kosten-
kontrolle schaffen,

e dasBerichtswesen vereinheitlichen,

e erfolgreiches Vorgehen wiederholbar
machen, sodass kiinftige Projekte vor-
hersehbarer werden,
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e Projektverldufe messen und vergleichen
— eine wichtige Voraussetzung fur die
kontinuierliche Verbesserung des Pro-
zesses.

Grundlage fiir ein einheitliches und de-
finiertes Vorgehen bildet ein Vorgehens-
oder Prozessmodell. Ein Prozessmodell
basiert auf bewihrten Management- und
Engineering-Praktiken. Zu einem Pro-
zessmodell gehoren Beschreibungen der
Rollen sowie der Aktivitits- und Pro-
dukttypen, die in Projekten tiblicherwei-
se vorkommen. Ein Prozessmodell sollte
dariiber hinaus zentrale Workflows, Ab-
hingigkeiten zwischen Produkten und ty-
pische Kommunikationswege definieren.
Zur Vereinheitlichung von Dokumenta-
tion und Berichtswesen sollte es Muster
und Vorlagen enthalten.

Fir Organisationen, die ihre Pro-
zessreife nach SPICE oder CMMI verbes-
sern wollen, ist der Scope des Prozessmo-
dells von besonderer Bedeutung: Es muss
neben der eigentlichen Entwicklung auch
die Prozessgebiete des Projekt-, Ande-
rungs-, Anforderungs-, Konfigurations-,
Risiko- und Qualititsmanagements ab-
decken. Ein Blick in CMMI veranschau-
licht, warum: CMMI definiert fiir diese
Prozessgebiete sogenannte spezifische
Ziele (specific goals). Ein spezifisches Ziel
im Prozessgebiet ,,Projektplanung® ist
es zum Beispiel, einen Projektplan zu er-
stellen, mit Leben zu erfiillen und fortzu-
schreiben. Bei der ,,Reifepriifung® nach
CMMI muss eine Organisation nachwei-
sen, dass sie die spezifischen Ziele mit ih-
rem Prozess erreicht.

Vom Modell zum Prozess

In jedem Prozessmodell steckt die kumu-
lierte Erfahrung aus vergangenen Pro-
jekten. Aber jedes Projekt ist anders: So
sind moglicherweise einige Rollen oder
Produkttypen eines Prozessmodells fiir
ein aktuelles Projekt nicht relevant. Das
bedeutet: Ein Prozessmodell stellt einen
Rahmen dar, der projektspezifisch ausge-
fullt,erganzt oder reduziert werden muss.
Das V-Modell XT nennt diesen Anpas-
sungsvorgang ,, Tailoring“. Das Anpas-
sen eines organisationsspezifischen Pro-
zessmodells an ein konkretes Projekt ist
Aufgabe des Projektleiters und der erste
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Schritt des prozessbasierten Projektma-
nagements.

Prozessbasiert planen

Das angepasste, projektspezifische Pro-
zessmodell ist immer noch ein Modell,
also eine abstrakte Prozessbeschreibung.
Sie dient dem Projektleiter als Muster
fur das Strukturieren seines Projekts in
konkrete Projektabschnitte, wie Phasen
oder Iterationen, und fiir das Definieren
von Meilensteinen. Mithilfe eines Pro-
zessmodells kann der Projektleiter ein
Projekt schnell und einfach bis auf das
Niveau elementarer Projektaktivititen
herunterbrechen. Der entstehende Pro-
jektstrukturplan ist die Grundlage fur
die Termin-, Aufwands- und Kostenpla-
nung. Fir die Planung des Mitarbeiter-
einsatzes muss der Projektleiter die Rol-
len bestimmen, die im Projekt benotigt
werden, und sie durch Mitarbeiter be-
setzen. Den Mitarbeitern kann er dann
Projektaktivitdten zuordnen. Einige Pro-
zessmodelle, wie das V-Modell XT, un-
terstiitzen auch ein produktorientiertes
Vorgehen. Dabei wird der Projektfort-
schritt am Entwicklungsfortschritt der
Ergebnisse gemessen. Fiir produktori-
entiertes Vorgehen muss das Prozessmo-
dell vorgeben, welche Abhangigkeiten
zwischen den Produkten bestehen und
welche Rolle fir das Erstellen eines Pro-
dukts verantwortlich ist. Bei der Planung
des Mitarbeitereinsatzes ordnet der Pro-
jektleiter den Mitarbeitern dann keine
Aktivitaten,sondern Produkte zu.

Die Qual der Wahl

So wie man das personliche Fitnesspro-
gramm nur dann durchhilt, wenn man
die geeignete Sportart fiir sich gefunden
hat, gelingt auch die Einfithrung eines
Prozessmodells nur, wenn das Modell zur
Organisation passt. Wie findet eine Or-
ganisation ein geeignetes Prozessmodell?
Grundsitzlich gibt es zwei Moglichkei-
ten: die Eigenentwicklung, in die die Pro-
jekterfahrung der Organisation einflief3t,
oder die Adaption eines vorhandenen
Prozessmodells. Die Eigenentwicklung
kostet vor allem eines: Zeit. Wenn der
Druck, prozessorientiert vorzugehen, ein
Unternehmen zum Handeln zwingt, ist
aber gerade Zeit die knappste Ressource.
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Abb. 1: Tailoring anhand von Projektmerk-
malen: Das generische V-Modell XT wird
auf ein Projekt zugeschnitten

Der Aufwand fiir die Entwicklung eines
Prozessmodells lasst sich zwar nicht all-
gemein beziffern. Er hingt von den spe-
zifischen Anforderungen der Organisa-
tion ab. Aber er sollte nicht unterschitzt
werden, wie folgendes Beispiel zeigt: Das
erfolgreiche WEIT-Projekt, das die Ent-
wicklung des V-Modells XT zum Gegen-
stand hatte, dauerte von 2002 bis 2004.
Zeitweilig waren daran ca. 30 Personen
beteiligt. Angesichts dieser GrofSenord-
nung liegt es nahe, das Rad nicht neu zu
erfinden, sondern einen vorhandenen
Prozessstandard auszuwihlen und anzu-
passen.

Das Spektrum verfugbarer Prozess-
modelle und Vorgehensweisen ist breit.
Es reicht von ,,schwergewichtigen, d.h.
komplexen, dokumentenorientierten
Vorgehensstandards iiber anforderungs-
orientierte, iterative Vorgehensweisen bis
zu agilen Methoden. Typische ,,Schwer-
gewichte“ sind das V-Modell XT und der
Rational Unified Process (RUP) [4]. Zu
den bekanntesten Vertretern der agilen
Methoden zihlen eXtreme Programming
(XP) [5] und Scrum [6]. Welches Prozess-
modellist firr eine Organisation das Rich-
tige? Welches lasst sich mit tiberschauba-
rem Aufwand an die Besonderheiten der
Organisation anpassen? Je grofSer und
komplexer eine Organisation und ihre
Projekte sind, umso eher wird die Wahl
auf einen schwergewichtigen Prozess
fallen. GrofSe und Komplexitit sind aber
nicht die einzigen Entscheidungskriteri-
en. Weitere sind:

Die Vielfalt der Projekttypen: Wenn
die Projektlandschaft eines Unterneh-
mens vielgestaltig ist, zum Beispiel so-
wohlkommerzielle alsauch eingebettete
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Systeme entwickelt werden, dann bietet
sich ein generisches Prozessmodell an,
das tiber entsprechende Tailoring-Me-
chanismen verfiigt, wie das V-Modell
XT. Umgekehrt: Wenn eine Organisa-
tion meist gleichartige Projekte durch-
fiihrt, ist die Komplexitat eines generi-
schen Standards nicht erforderlich. Ein
Unternehmen, das beispielweise tiber-
wiegend vorhandene Systeme pflegt und
weiterentwickelt, hat zwar unterschied-
liche Wartungssituationen zu meistern:

die Realisierung neuer Anforderungen,
die Behandlung von Fehlern und die
Verbesserung der Qualitit. Trotzdem
spricht hier vieles fiir einen agilen Pro-
zess auf der Basis von XP. Das anforde-
rungsgetriebene Vorgehen von XP mit
iiberschaubaren Releases, kurzen Itera-
tionen und einem fortwahrenden Refac-
toring ist fiir Wartungsprojekte beson-
ders gut geeignet.

Die Komplexitat der Projektorga-
nisation: Unternehmen, die die Verant-

wortlichkeitenim Projektaufviele Rollen
verteilen, finden sich in schwergewichti-
gen Prozessmodellen am besten wieder:
Das V-Modell XT und RUP unterschei-
den zum Beispiel jeweils tiber 30 Rollen.
Scrum kennt gerade einmal 5. XP nennt
7 Rollen von denen 4 — Kunde, Program-
mierer, Coach und Terminmanager — be-
setzt werden miissen, damit ein XP-Team
funktioniert.

Die Dokumentenorientierung:
Dienstleister, die als Auftragnehmer in
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Modelle zur Prozessverbesserung

ISO/IEC 15504 - SPICE (Software Process Improvement and Capabi-
lity Determination)

Die Entwicklung von ISO/IEC 15504 begann im Januar 1993 als Modell
und Technik zur Durchfiihrung von Prozessbewertungen. Dazu wurde
unter dem Namen SPICE ein Projekt aufgesetzt, dessen Ergebnis 1998
als technischer Report veroffentlicht wurde. Seither wird der Standard
weiterentwickelt. Bei der Bewertung von Prozessen unterscheidet SPICE
sechs Fahigkeitsstufen von unvollstéindig (Stufe 0) bis optimiert (Stufe

5). Zur Bewertung der Prozesse eines Unternehmens werden Prozessre-
ferenzmodelle herangezogen. Der Standard lasst die Verwendung von
branchenspezifischen Referenzmodellen zu. So entstand in der Automo-
bilindustrie die Variante Automotive SPICE. www.isospice.com.

CMMI (Capability Maturity Model Integration)

Sicherheit bei der Auswahl von Softwarelieferanten zu gewinnen, das
war das Ziel der Entwicklung des Capability Maturity Model (CMM).

Es wurde am Software Engineering Institute (SEI) der Carnegie Mellon
University in Pittsburgh erstellt und 1991 freigegeben. Danach ent-
standen zahlreiche Varianten des Modells. 1997 wurde — wieder am SEI
- ein Projekt gestartet, um Ordnung in diesen Wildwuchs zu bringen
und einen einheitlichen Rahmen fiir Reifegradmodelle zu schaffen. Das
Ergebnis wurde 2001 als Capability Maturity Model Integration (CMMI)
veroffentlicht. CMMI kennt fuinf Reifestufen: von initial bis optimierend.
Zu CMMI gehort die Bewertungsmethode SCAMPI (Standard CMMI Ap-
praisal Method for Process Improvement). www.sei.cmu.edu/cmmi.

Beispiele fiir schwergewichtige Prozessmodelle
V-Modell XT

Das V-Modell XT ist ein generischer Vorgehensstandard fur IT-Projekte
jeder Art. Auf konkrete Projekte muss das Modell zugeschnitten werden.
Grundlage fiir dieses Tailoring ist der modulare Aufbau des Modells aus
Vorgehensbausteinen. Ein Vorgehensbaustein umfasst Aktivitatstypen,
Produkttypen und Rollen fiir jeweils ein Prozessgebiet. Prozessgebiete
sind zum Beispiel die Softwareentwicklung oder das Problem- und
Anderungsmanagement. Beim Tailoring wird festlegt, welche Vorge-
hensbausteine im projektspezifischen V-Modell enthalten sein missen
und welche Durchfiihrungsstrategien — wie zum Beispiel inkrementelle
Entwicklung - moglich sind.

Das V-Modell XT ist seit dem 4. November 2004 fiir neu zu entwickelnde
Systeme in der Bundesverwaltung verbindlich. Es ist frei verfuigbar.

RUP - Rational Unified Process
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RUP ist ein Vorgehensmodell fiir die Durchfiihrung von Softwareprojek-
ten auf der Basis der UML. RUP kennt die Kernkonzepte der Aktivitaten,
Ergebnisse und Rollen. Unter statischem Aspekt unterscheidet RUP
sechs Kerndisziplinen: Geschaftsmodellierung, Anforderungsanalyse,
Analyse und Design, Implementierung, Test, Einsatz und Deployment.
Dazu kommen drei unterstiitzende Disziplinen: Konfigurations- und
Anderungsmanagement, Projektmanagement und Infrastruktur. Unter
dynamischem Aspekt wird ein Projekt in vier Phasen gegliedert: Erar-
beitung der Produktidee (Inception), Analyse und Design (Elaboration),
Softwareerstellung (Construction) und Ubergabe (Transition).

RUP wurde als kommerzielles Produkt von der Firma Rational Software
entwickelt, die seit 2002 zur IBM gehért. Die erste Version wurde 1999
veroffentlicht.

Beispiele fiir agile Prozesse
XP - eXtreme Programming

XP ist ein Vorgehenskonzept, das dem Problem der unvollstdndigen und
sich andernden Anforderungen Rechnung tragt. XP sieht kleine Releases
vor, die in ca. zweiwdchigen Iterationen entstehen. Dabei kommen spe-
zielle Praktiken zum Einsatz: die Anwesenheit des Kunden vor Ort, das
Planungsspiel, Programmieren in Paaren, einfaches Design, Refactoring,
kontinuierliche Integration, Akzeptanztests, Programmierstandards und
das Prinzip der gemeinsamen Ergebnisse.

XP wurde von Kent Beck mit Ward Cunningham und Ron Jeffries im
Chryler-Comprehensive-Compensation-(C3)-Projekt (1995-2000) ent-
wickelt und von Kent Beck als Buch, eXtreme Programming explained
- embracing Change” 2000 veroffentlicht.

Scrum

Scrum ist eine auf das Management von Projekten fokussierte Samm-
lung von Arbeitstechniken. Mit Scrum werden die vom Auftraggeber
priorisierten Anforderungen inkrementell in sogenannten Sprints rea-
lisiert. Ein Sprint dauert typischerweise 30 Tage. Er beginnt mit einem
Planungsschritt: Aus der Liste der offenen Anforderungen werden die
ausgewadhlt, die im Sprint umgesetzt werden soll. Ein Sprint endet mit
Reviews des entwickelten Produktinkrements.

Scrum wurde von Ken Schwaber und Mike Beedle entwickelt und als
Buch 2001 unter dem Titel,,Agile Software Development with Scrum”
veroffentlicht.
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Abb. 2: Projektstruktur als Basis fiir die Terminplanung — am Beispiel des V-Modells XT

grofleren Projekten titig sind, miissen
dem Auftraggeber regelmifSig Rechen-
schaft dartiber ablegen, wie es im Pro-
jekt vorangeht. Das erfordert inhaltli-
che Dokumentation und ein formales
Berichtswesen. Schwergewichtige Pro-
zessmodelle bieten hier Unterstiitzung.
Das V-Modell XT ist sogar speziell auf
die Zusammenarbeit von Auftraggebern
und Auftragnehmern ausgerichtet. Ha-
ben Projekte aber interne Auftraggeber,
diestarkin die Entwicklungeingebunden
sind, wie es oft bei Softwareproduzenten
der Fall ist, kann ein grofSer Teil der Do-
kumentation durch Kommunikation im
Team ersetzt werden. Hier ist eine agile
Vorgehensweise, die auf dem Grundsatz
»Laufende Systeme sind wichtiger als
Dokumentation® basiert, die bessere
Wabhl.

Die Kultur: Die Kraft einer Organisa-
tion zur Veranderung ist fiir die erfolgrei-
che Einfihrung von Prozessen entschei-
dend. Deshalb sollte ein Prozessmodell
gewihlt werden, das moglichst gut zur
vorhandenen Kultur passt. Wenn sich
zum Beispiel die klassischen Phasen eines
Wasserfallmodells in den Rollen, Verant-
wortlichkeiten, Kommunikationswegen
oder sogar in der Aufbauorganisation
eines Unternehmens widerspiegeln, er-
fordert es erhebliche Anstrengungen, ei-
nen feedback-intensiven, agilen Prozess
einzufithren —mehr als das Unternehmen
moglicherweise aufbringen kann.

Prozesse brauchen Tools

Wenn man seinen Sport gefunden hat,
dann macht er mit dem richtigen Sport-
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gerdt noch mehr Spafd. Nicht anders
verhdlt es sich mit dem ausgewdihlten
Prozessmodell: Dass es zu einem geleb-
ten Prozess wird, dazu konnen Tools we-
sentlich beitragen. Als Grundlage fiir die
prozessorientierte Teamarbeit sollten
die Projektinformationen redundanzfrei
gespeichert und alle Ergebnisse zentral
versioniert werden. Tools konnen dafir
sorgen, dass die Entwicklungsstande der
Produkte und Aktivitaten immer fiir alle
Projektbeteiligten sichtbar sind. Jeder im
Team sollte aufSerdem die Verantwort-
lichkeiten fiir Produkte und Aktivita-
ten leicht erkennen konnen und einen
Uberblick iiber seine Aufgaben — etwa
in Form personlicher To-Do-Listen —er-
halten. Diese Transparenz erleichtert die
Zusammenarbeit, schafft Orientierung
und Sicherheit. Kommunikation ist im
Projekt (iiber-)lebensnotwendig. Prozes-
se definieren Kommunikationskanaile,
Tools machen sie benutzbar. Dartiber
hinaus konnen Tools weitere Arbeits-
erleichterung schaffen, indem sie Pro-
duktmuster maschinell zur Verfligung
stellen und Vorlagen zentral verwalten.
Zur Unterstiitzung eines Prozesses,
der — wie CMMI und SPICE fordern
— Projekt-, Anderungs-, Anforderungs-,
Konfigurations-, Risiko- und Quali-
tatsmanagement abdeckt, bietet es sich
an, die Tool-Funktionen fiir diese Kern-
prozessgebiete ebenfalls zu integrieren.
Die Synergie, die dadurch entsteht, wird
am Beispiel deutlich: Mit integrierten
Funktionen fiir das Projekt- und Anfor-
derungsmanagement konnen Anforde-
rungen nicht nur angelegt und verfeinert

werden. Sie konnen bei der Projektpla-
nung auch direkt einem Release oder
einer Iteration zugewiesen und einem
Projektmitarbeiter zugeordnet werden.
Ihre Bearbeitung bleibt bis zu Abnahme
nachvollziehbar.

Anstrengen lohnt sich

Die Entwicklung oder Anpassung eines
Prozessmodells, seine Erprobung und
organisationsweite Einfithrung sollte
man als Projekt durchfithren. Im Verlauf
dieses Projekts miissen Akzeptanzhiir-
dentiberwunden werden. Unter anderem
muss vermittelt werden, dass Prozesse
die Zusammenarbeit von Teams regeln,
aber nicht das gestalterische Vorgehen
des Einzelnen reglementieren. Diese
Hiirden zu nehmen, lohnt sich. Denn die
Verstandigung auf einen einheitlichen
Prozess mit definierten Ergebnissen und
klaren Kommunikationswegen biindelt
und verstarkt die Krafte einer Organisa-
tion.

Ursula Meseberg ist Geschdftsfiihrerin
der microTOOL GmbH. Zuvor war sie meh-
rere Jahre als Methodenberaterin tdtig.

In dieser Funktion hat sie die Einfiihrung
von Software Engineering Methoden und
Tools unterstiitzt und an der Entwicklung von Vorge-
hensstandards mitgewirkt.
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